Технології антикризового управління. by Рамазанов С. К. et al.
МІНІСТЕРСТВО ОСВІТИ І НАУКИ УКРАЇНИ 
СХІДНОУКРАЇНСЬКИЙ НАЦІОНАЛЬНИЙ УНІВЕРСИТЕТ 






Рамазанов С.К., Степаненко О.П.,  





























Луганськ   2004  
 
УДК 658.5.012 
ББК У 29 
Р 21 
Рекомендовано 
Вченою радою Східноукраїнського національного університету 
імені Володимира Даля 
 
Р ец ен з ен т и :  
Кліяненко Б.Т. – директор Луганської філії інституту економіко-правових досліджень 
НАН України, доктор економічних наук, професор; 
Бузько І.Р. – проректор СНУ ім. В. Даля, засл. діяч науки і техніки, доктор економіч-
них наук, професор. 
 
Рамазанов С.К., Степаненко О.П., Тимашова Л.А. 
Р 21        Методи антикризового управління. Монографія. – Луганськ: 




Монографія присвячена одній з найактуальніших проблем сучасної економіки – 
антикризовому управлінню підприємством. Розглядаються основні теоретичні і прикладні за-
дачі антикризового управління, що полягають у запобіганні й виведенні підприємства з кри-
зового стану, покращенні ефективності його діяльності. Матеріали, викладені у даній роботі, 
спираються на передовий досвід зарубіжної і вітчизняної науково-практичної думки. Це одна 
з перших монографій, в якій системно викладено сучасні методи управління кризами підпри-
ємства в складний перехідний період, а також наведено методи управління підприємствами, 
що діють в умовах швидкоплинного економічного середовища і жорсткої конкурентної боро-
тьби. 
Автори детально розглядають економічні основи виникнення криз на підприємстві, 
наводять класифікацію кризових станів, пропонують сучасні методи діагностики поточного 
стану підприємства. В залежності від отриманих результатів оцінки стану підприємства про-
понуються шляхи виведення підприємства з кризового стану та покращення ефективності йо-
го діяльності. Значну увагу приділено конкретним практичним рішенням, пов’язаним з фі-
нансовою, маркетинговою, логістичною, виробничою, інвестиційною та кадровою діяльністю 
підприємства, узгодженню отриманих рішень з метою оптимального рішення для підприємс-
тва в цілому. 
Визначено роль сучасних інформаційних технологій в антикризовому управлінні під-
приємством, обґрунтована необхідність використання віртуальних технологій для антикризо-
вого управління підприємством. 
Автори адресують монографію сучасним менеджерам, керівникам підприємств, прак-
тичним працівникам консалтингових фірм, аналітикам, спеціалістам у галузі віртуальних те-
хнологій, а також викладачам вищих навчальних закладів, аспірантам, студентам і всім тим, 
хто бажає зробити своє існування комфортним і менш кризовим. 
 
ISBN 966-590-489-2 
© Рамазанов С.К. 2004 
© Східноукраїнський національний 
університет імені Володимира 





Будь-яке підприємство, яке функціонує в ринковому середовищі, 
працює в умовах певного ризику та невизначеності. За умов нестабільного 
економічного середовища рівні факторів ризику та невизначеності підви-
щуються і діяльність підприємства може виявитись неефективною і зумо-
вити кризу підприємства. 
Але кризовий стан підприємства не є фіналом діяльності підприємс-
тва. Навіть коли підприємство знаходиться в кризовому стані, є можли-
вість використовувати певний комплекс заходів, моделей і методів, які 
можуть допомогти підприємству подолати кризу і відновити ефективну ді-
яльність. Цей комплекс є основою антикризового управління. 
На жаль,  величезний потенціал, покладений в основу антикризово-
го управління, до сьогодні достатньо не використовується в практиці уп-
равління, навіть великі підприємства зараз знаходяться в кризовому стані, 
на межі банкрутства. Так, на протязі 2003 року господарськими судами 
України розглядалося 17 958 справ про банкрутство, що становить 113% 
по відношенню до 2002 року (відповідно 15 851 справа). При цьому було 
порушено 8 102 справи про банкрутство (в 2002 році ця цифра становила 7 
424 справи) і завершено 7 904 справи (5 698 справ у 2002 році відповідно). 
В зв’язку з проведенням антикризових процедур санації підприємств було 
зупинено лише 20 справ (22 справи у 2002 році відповідно). Ця тенденція 
свідчить про те, що проблемам антикризового управління на сьогодні при-
діляється недостатньо уваги; успішний досвід підприємств, яким вдалося 
подолати кризу і відновити ефективну діяльність, не поширюється і зали-
шається поза увагою менеджерів і керівників підприємств. 
В зв’язку з цим виникає необхідність дослідження, систематизації і 
вирішення однієї з найбільш актуальних проблем, яка є новою для нашого 
суспільства, - проблеми антикризового управління підприємством. 
Враховуючи наукову і практичну необхідність, автори зробили 
спробу розглянути всі проблеми, що характеризують процеси антикризо-
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вого управління з системних позицій і викласти свої пропозиції щодо ви-
рішення проблем, які властиві проблемам подолання кризових явищ. 
У процесі написання монографії автори врахували передовий досвід 
зарубіжної і вітчизняної  науково-практичної думки і сподіваються, що ця 
наукова робота буде корисною для сучасних менеджерів, керівників підп-
риємств, аналітиків, а також викладачів вищих навчальних закладів, аспі-
рантів, студентів і всіх небайдужих читачів. 
Автори висловлюють подяку всім, хто взяв участь у тому, щоб ця 


































Р о з д і л  І. ОСНОВИ ТЕОРІЇ УПРАВЛІННЯ 
ПІДПРИЄМСТВОМ 
 
Г л а в а  1 
СТАНОВЛЕННЯ ТЕОРІЇ  
УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 
Останнім часом в літературних джерелах можна зустріти поряд з 
терміном управління підприємством термін менеджмент підприємства. 
Запозичені з англійської слова менеджмент і менеджер (management – 
управління, керівництво; manager – керівник, управляючий) швидко набу-
ли поширення і визнання як у фахівців-економістів, так і у повсякденному 
спілкуванні. Тому сьогодні поняття управління і менеджмент частіше за 
все використовуються як тотожні. 
1.1. Управління і менеджмент 
Управління, або менеджмент, можна розглядати як науку, як функ-
цію, як процес, як апарат, як керування і як мистецтво. 
Управління як самостійна наука бере відлік з кінця ХІХ сторіччя, 
коли почали з’являтись перші роботи, в яких відобразились намагання ав-
торів узагальнити накопичений досвід стосовно пояснення природи управ-
лінської праці, встановлення зв’язків між причинами та наслідками, вияв-
лення факторів і умов, за яких спільна людська праця видається корисною 
і більш ефективною. Виникнення таких робіт було зумовлено потребами 
промислового розвитку, який набував таких рис, як масове виробництво і 
масовий збут, орієнтація на ринки великої ємності і об’єднання малих 
форм господарювання у корпорації та акціонерні товариства. Великі підп-
риємства, що створювались, відчували потребу у раціональній організації 
виробництва і праці, налагодженні узгодженої роботи усіх підрозділів, ке-
рівників і виконавців. 
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Засновником теорії наукового менеджменту був Ф.У.Тейлор – інже-
нер-практик і менеджер, який, спираючись на власний досвід, сформулю-
вав чотири основних принципи управління: 
-  науковий підхід до виконання кожного елемента роботи; 
-  науковий підхід до підбору, навчання і тренування робітника; 
-  кооперація з робітниками; 
розподіл відповідальності за результати між менеджерами і робіт-
никами. 
Услід за Ф.Тейлором інший відомий спеціаліст у галузі менеджмен-
ту А.Файоль запропонував формалізований опис роботи менеджерів на 
підприємствах і сформулював основні принципи управління, якими потрі-
бно було користуватись при вирішенні управлінських завдань і виконанні 
функцій менеджменту. Такими принципами були: 
- розподіл праці; 
- повноваження і відповідальність; 
- дісципліна; 
- єдине керування; 
- єдність дій; 
- підлеглість особистих інтересів; 
- винагорода персоналу; 
- централізація; 
- скалярна мета; 
- порядок; 
- справедливість; 
- стабільність персоналу; 
- ініціатива; 
- корпоративний дух. 
Класиками теорії управління соціалістичної системи господарюван-
ня вважаються О.Богданов, М.Вітке, О.Гастєв, О.Єрманський та інші. Ни-
ми були сформульовані і обґрунтовані принципи управління соціалістич-
ним виробництвом, до яких відносяться: 
- демократичний централізм; 
- єдине керування і колегіальність; 
- єдність політичного і господарського керівництва; 
- галузевий і територіальний підхід; 
- планове ведення господарства; 
- матеріальне і моральне стимулювання праці; 
- науковість; 
- відповідальність; 
- підбір і розташування кадрів; 
- економічність і ефективність; 
- наслідковість господарськіх рішень. 
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1.2. Сучасні погляди на теорію управління 
Розвиток науки управління характеризується різноманітністю шкіл і 
підходів, що відображають ті чи інші аспекти менеджменту. Так, наприкі-
нці 50-х років з початком використання системного підходу до управління 
підприємств, відбувся якісний зсув науки управління, що відобразилось у 
представленні підприємств як відкритих систем, що активно взаємодіють 
із зовнішнім середовищем. 
Сучасні наукові розробки, що базуються на кількісному і системно-
му підходах до менеджменту, поглиблюють розуміння складних управлін-
ських проблем шляхом їх моделювання і дозволяють застосовувати кількі-
сні методи при прийнятті складних управлінських рішень. Розробки у га-
лузі системного підходу суттєво збільшують можливості управлінського 
контролю за всіма змінними, що впливають на ефективність функціону-
вання підприємства. 
Наукові розробки продовжують поповнюватись новими знаннями. 
Так, за останні роки свого розвитку набули значення інноваційне управ-
ління підприємством, управління культурним розвитком організації, роз-
робки щодо лідерства та інші. Органічний розвиток усіх напрямків діяль-
ності підприємства в зовнішньому середовищі, на думку науковців, буде 
основою нової якості науки управління, або менеджменту, підприємства. 
 
Г л а в а  2 
ЦІЛІ, ФУНКЦІЇ І МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ 
Намагання теоретиків і практиків менеджменту інтегрувати всі 
складові процесу управління в єдину систему відображає сучасний погляд 
на управління як на динамічний процес зміни пов’язаних між собою 
управлінських функцій, метою яких є розв’язання проблем і задач підпри-
ємства за допомогою певних методів, що відбувається у просторі і часі. В 
зв’язку з цим виникає необхідність дослідження складових процесу управ-
ління – цілей, функцій та методів. 
2.1. Цілі управління 
Одним із головних завдань управління є встановлення цілей, заради 
досягнення яких формується, функціонує і набуває свого розвитку підпри-
ємство як цілісна система. 
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Формування цілей підприємства починається з встановлення місії 
підприємства, що відображає філософію його існування. Місія формулю-
ється вищим керівництвом підприємства, яке повністю відповідальне за її 
втілення шляхом постановки і реалізації цілей підприємства. 
Таким чином, цілі – це конкретизація місії підприємства, що до-
ступна для управління процесом їх реалізації. 
Для цілей характерні такі властивості: 
- чітка орієнтація на певний інтервал часу; 
- конкретність та вимірюваність; 
- несуперечливість і узгодженість з іншими цілями і ресурсами; 
- адресність і контрольованість. 
Як правило, підприємства формулюють і реалізують не одну, а декі-
лька цілей, які є важливими для їх функціонування і розвитку. Разом із 
стратегічними цілями і завданнями доводиться вирішувати велику кіль-
кість поточних і оперативних завдань. Крім того, перед ними стоять соціа-
льні, організаційні, наукові, технічні та інші завдання. 
Кількість і різноманітність цілей і завдань менеджменту є такими 
великими, що вкрай необхідно вдаватись до комплексного, системного 
підходу до визначення їх складу. Дана ситуація є характерною для підпри-
ємств будь-яких розмірів, спеціалізацій, видів, форм власності. 
Створення цільових моделей – це початковий етап процесу управ-
ління підприємством, який складається з таких чотирьох етапів. 
1. Визначається коло повноважень і зобов’язань менеджерів усіх 
рівнів. 
2. Здійснюється розробка і узгодження цілей і завдань управлін-
ня в межах встановлених зобов’язань. 
3. Створюються реальні плани досягнення встановлених цілей. 
4. Здійснюється контроль, оцінка роботи отриманих кожним ке-
рівником показників і відповідне коригування завдань, що 
вимагатиме нового узгодження цілей. 
Таким чином, створення цільових моделей є початком управлінської 
діяльності, а її обов’язковим продовженням є визначення видів робіт, які 
необхідні для досягнення цілей. 
2.2. Функції і методи управління 
Як було показано вище, цілі і завдання менеджменту і менеджерів є 
відправним моментом для визначення об’єму і видів управлінських робіт, 
тобто функцій, які забезпечують їх досягнення. 
Функції є складовими будь-якого процесу управління, незалежно 
від особливостей того чи іншого підприємства, тому вони є загальними, 







Розглянемо сутність кожної з функцій управління. 
Планування є видом управлінської діяльності, пов’язаної з складан-
ням планів підприємства та його складових. Плани містять перелік за-
вдань, що мають бути виконані, визначають їх послідовність, ресурси і 
термін виконання робіт, необхідних для досягнення цілей. Відповідно пла-
нування включає такі етапи: 
- встановлення цілей і завдань; 
- розробку стратегій, програм і планів для досягнення цілей; 
- визначення необхідних ресурсів та їх розподіл за цілями і за-
вданнями; 
- доведення планів до усіх, хто повинен їх виконувати і хто не-
се відповідальність за їх реалізацію. 
Функція організації полягає у формуванні структури підприємства, 
а також забезпечення усім необхідним для її нормальної праці – персона-
лом, матеріалами, обладнанням. 
В будь-якому плані, що складається на підприємстві, передбачаєть-
ся стадія організації, тобто створення реальних умов для досягнення за-
планованих цілей. Часто це вимагає перебудови структури виробництва і 
управління для того, щоб підвищити їх гнучкість і ступінь пристосування 
до вимог ринкової економіки. 
Мотивація є діяльністю, котра спрямована на активізацію працівни-
ків підприємства, стимулювання ефективної праці для виконання цілей, 
що встановлені у планах. 
Функція мотивації включає такі етапи: 
- встановлення або оцінка незадоволених потреб; 
- формулювання цілей, спрямованих на задоволення потреб; 
- визначення дій, необхідних для задоволення потреб. 
Дії з мотивації включають економічне і моральне стимулювання, 
збагачення змісту праці і створення умов для прояву творчого потенціалу 
працівників і їх власного розвитку. 
Функція контролю полягає у кількісній і якісній оцінці та врахуван-
ні результатів діяльності підприємства. Тут виділяються два основних на-
прямки діяльності: 
- контроль за виконанням робіт, визначених в планах; 
- заходи з корекції всіх значних відхилень від плану. 
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Головними інструментами виконання контролю є спостереження, 
перевірка усіх напрямків діяльності, облік та аналіз. У загальному процесі 
управління контроль виступає як елемент оберненого зв’язку, оскільки на 
основі його даних коригуються раніше прийняті рішення, плани, норми і 
нормативи. 
Функція координації забезпечує неперервність і узгодженість про-
цесу управління. Головним завданням координації є досягнення узгодже-
ності в роботі всіх структурних елементів підприємства шляхом встанов-
лення раціональних зв’язків між ними. 
У процесі управління застосовується багато різноманітних способів 
і підходів, що дозволяють впорядкувати, цілеспрямувати і ефективно ор-
ганізувати виконання функцій, етапів, процедур і операцій, які необхідні 
для прийняття управлінських рішень. Така сукупність є методом управлін-
ня, під якими розуміють способи здійснення управлінської діяльності, що 
застосовуються для постановки і досягнення цілей управління. 
Методи посідають особливе місце в процесі управління, оскільки на 
їх основі відбувається взаємне збагачення теорії та практики менеджменту. 
Одночасно з цим використання системи методів при вивченні нових про-
блем управління дозволяє підвищувати знання про управління і про зако-
номірності процесів та явиищ, що в ньому відбуваються, а це сприяє роз-
витку теорії управління. 
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Р о з д і л  ІІ. ЗАСАДИ ТА ПЕРЕДУМОВИ  
АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 
 
Управління підприємствами, що знаходяться в кризовому стані, є 
однією із головних проблем економіки і законодавства не тільки економі-
чно розвинених країн, але і країн із нестабільною економікою, до яких сьо-
годні відноситься й Україна. У зв’язку з цим необхідно розглянути сут-
ність понять кризи підприємства, антикризового управління підприємст-
вом та їх особливості. 
Формування науково обґрунтованого інструментарію антикризового 
управління підприємством вимагає проведення всебічного аналізу робіт, 
існуючих у даній проблемній галузі. 
Розгляду підлягають такі питання: 
- передумови виникнення криз на підприємстві; 
- ознаки кризового та передкризового стану підприємства; 
- економічні проблеми управління підприємством; 
- сутність та завдання антикризового управління підприємст-
вом. 
 
Г л а в а  1 
КРИЗОВИЙ СТАН ПІДПРИЄМСТВА  
ТА ПЕРЕДУМОВИ ЙОГО ВИНИКНЕННЯ 
Будь-яке підприємство, що здійснює комерційну діяльність, вступає 
у взаємодію з іншими підприємствами, постачальниками, споживачами, 
банками, податковими службами тощо, має свій потенціал розвитку, має 
власні цикли свого розвитку, які не завжди співпадають із циклами розви-
тку економіки у цілому. Природний розвиток підприємства характеризу-
ється змінами у його функціонуванні, технології, асортименті продукції, 
що виробляється, кадровим складом тощо. 
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Зміни можуть бути як позитивні, так і негативні. Позитивні зміни 
характеризуються появою нової якості, котра посилює стабільність та гар-
монійність функціонування підприємства, що виражається у підвищенні 
продуктивності праці, зміні її характеру, виникненні нової технології, по-
силенні мотивації діяльності. Негативні зміни дестабілізують діяльність 
підприємства, що виражається в протиставленні інтересів функціонування 
і розвитку, недосконалості управління, технологічній застарілості. Негати-
вні зміни відображають входження підприємства у кризовий стан. 
1.1. Природа виникнення кризових явищ  
у діяльності підприємств 
У сучасній літературі немає чіткого визначення криз у розвитку 
підприємства. За часів СРСР існувала точка зору, що кризи є характерною 
рисою капіталістичного способу виробництва і їх не повинно бути при со-
ціалістичному [17, 61, 94, 124, 191]. У минулому існували також  теорети-
чні положення, що, мовляв, при соціалізмі немає криз, є лище “труднощі 
росту” [ 54, 79, 121, 178, 195]. Багато років у нашій країні поняття кризи 
було скоріше ідеологічним, ніж реальним фактором розробки економічної 
політики розвитку виробництва. 
Дехто вважає, що поняття кризи відноситься лише до макроеконо-
мічних процесів, а в масштабах підприємства існують тільки більш або 
менш гострі проблеми, що виникли унаслідок непрофесіонального управ-
ління [10, 12, 13, 30]. У [14, 36, 53] вважається, що ці проблеми не викли-
кані об’єктивними тенденціями, хоча і обумовлені деякими зовнішніми 
причинами. 
Такі уявлення не є об’єктивними і можуть зумовити негативні нас-
лідки в управлінні підприємством. Наприклад, при розробці стратегії роз-
витку підприємства на таких засадах немає необхідності передбачати та 
враховувати можливість кризи. 
Зв’язок функціонування і розвитку підприємства відображає мож-
ливість і закономірність виникнення і подолання криз. Існує циклічна тен-
денція розвитку, яка відображає періодичне виникнення криз. Кризи не 
обов’язково є руйнівними, вони можуть відбуватись з певною мірою гост-
роти, але їх поява зумовлена не тільки суб’єктивними, але і об’єктивними 
причинами, самою природою соціально-економічної системи. 
Таким чином, кризи є закономірним явищем і їх можливість необхі-
дно враховувати при управлінні підприємством. 
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1.2. Криза та її ознаки 
Визначимо кризу як загострення протиріч у соціально-економічній 
системі (у нашому випадку соціально-економічною системою є підприємс-
тво), що загрожує її існуванню в навколишньому середовищі. 
Фактори виникнення криз на підприємстві можуть бути різними. У 
зв’язку з цим необхідно бачити симптоми та виділяти їх причини криз, 
щоб мати можливість своєчасно використовувати програми антикризового 
управління. 
Для ефективного подолання кризи необхідно розрізняти її симпто-
ми, причини та фактори. 
Симптоми – це перший, зовнішній прояв кризових явищ, що не зав-
жди характеризує істинні причини кризи, але на основі якого деякі причи-
ни можна встановити. 
Причини – явища чи події, унаслідок яких з’являються симптоми та 
фактори кризи. Причини кризи - різноманітні. За особливостями виник-
нення причини криз можна поділити на: 
- об’єктивні, що пов’язані з циклічними потребами у модерні-
зації та реструктуризації; 
- суб’єктивні, що відображають помилки і волюнтаризм управ-
ління; 
- природні, що характеризують зміни оточуючого середовища. 
З точки зору підприємства як суб’єкта економічної діяльності при-
чини криз можна поділити на: 
- зовнішні, що пов’язані з тенденціями і стратегією економічно-
го розвитку, конкуренцією, політичною ситуацією в країні, 
розвитком світової економіки; 
- внутрішні, що пов’язані з недосконалістю управління марке-
тинговою стратегією, недоліками в організації виробництва, 
інноваційною та інвестиційною політикою підприємства, вну-
трішніми конфліктами. 
Фактори – події, або встановлені тенденції, що свідчать про появу 
кризи. 
Симптомами кризи на підприємстві можуть виступати зростання 
фінансових проблем, ділові конфлікти, тобто поява перших ознак негатив-
них тенденцій та їх стійкість. Факторами кризи є зниження якості продук-
ції, порушення технологічної дисципліни, старіння технічних засобів, ве-
лика заборгованість по кредитах. Причинами кризи можуть бути фінансо-
во-економічні прорахунки, загальний стан економіки, низька кваліфікація 
персоналу, недоліки системи планування. 
В розумінні кризи підприємства велике значення мають не тільки 
причини, але і наслідки кризових явищ. Визначимо наслідок кризи підпри-
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ємства як кінцевий результат впливу кризової ситуації на стан підприємст-
ва. Наслідки можуть бути позитивними і негативними. Кризи також вини-
кати як ланцюгова реакція, тобто можливий перехід до нової, більш глибо-
кої, тривалої кризи. Наслідки кризи можуть призвести до різких змін або 
за допомогою антикризового управління можуть бути пом’якшені чи уза-
галі нейтралізовані. 
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Рис.1 Можливі наслідки кризи 
Різкі наслідки кризи визначаються не тільки її характером, але і ан-
тикризовим управлінням, яке може як пом’якшувати кризу, так і загострю-
вати її. Можливості управління в цьому відношенні залежать від цілі, про-
фесіоналізму, мистецтва управління, характеру мотивації, розуміння при-
чин і наслідків, відповідальності. 
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1.3. Класифікація криз 
Проведене дослідження показало, що кризи розрізняються не тільки 
за своїми причинами та наслідками, але і за суттю. Пропонується класифі-
кація криз у залежності від засобів та способів управління ними (таблиця 
1). 
Т а б л и ц я  1   
Класифікація криз 
КРИЗИ 
І Часткові Системні 
ІІ Керовані Некеровані 
ІІІ Легкі Глибокі 
ІV Короткочасні Тривалі 
V Явні Приховані 
VІ Зовнішні Внутрішні 
 - політичні, 






За масштабом кризи можна виділити часткові та системні кризи. 
Системні кризи охоплюють усе підприємство як соціально-економічну си-
стему, характеризуються великими об’ємами та масштабами проблемати-
ки. Часткові кризи охоплюють окремі частини підприємства та їх легко 
можна виділити в окремі проблеми чи групи проблем. 
Особливістю криз є те, що вони із часткових можуть перетворюва-
тися на системні, розповсюджуватися на всю систему підприємства в ці-
лому. Це пов’язано з тим, що всі елементи системи взаємодіють, і виріши-
ти певну проблему окремого елементу, коли не існує можливості локалізу-
вати проблему, неможливо без впливу на інші елементи системи. 
За рівнем управлінського впливу можна виділити керовані та неке-
ровані кризи. Керовані кризи є процесами, які піддаються змінам при пев-
ному впливі на них. Керований процес подолання чи запобігання кризі, що 
відповідає цілям підприємства і відповідає об’єктивним тенденціям його 
розвитку, характеризує процес антикризового управління підприємством. 
Некеровані кризи являють собою процеси, напрямок і характер яких 
неможливо змінити у результаті управлінського впливу. Перебіг некерова-
них криз здійснюється за власними законами і призводить до незворотних 
наслідків. Переважання некерованих процесів може призвести до загибелі 
підприємства. 
15 
За рівнем впливу наслідків можна виділити легкі та глибокі кризи. 
Перебіг легких криз є послідовним і необтяжливим. Легкі кризи можна пе-
редбачати, ними легко керувати. 
Перебіг глибоких криз є складним, нерівномірним, що породжує за-
гострення проблем і протиріч, а часто призводить і до руйнування струк-
тур соціально-економічної системи підприємства. 
За характером перебігу можна виділити явні та приховані кризи. 
Перебіг явних криз є помітним і легко виявляється. Перебіг прихованих 
кризових процесів відбувається відносно непомітно, тому їх наслідки є 
особливо небезпечними. 
За проблематикою можна виділити зовнішні та внутрішні кризи. Зо-
внішні кризи обумовлюються умовами життя і діяльністю людини, політи-
чною ситуацією в країні, станом зовнішнього середовища, екологічними 
проблемами. Ними практично неможливо керувати, але необхідно перед-
бачати і враховувати. 
Внутрішні кризи визначаються організаційною структурою, еконо-
мічними, технологічними проблемами підприємства, психологічним клі-
матом робочого колективу підприємства. 
Організаційні кризи стосуються розділу та інтеграції діяльності, ро-
зподілу функцій, регламентації діяльності окремих підрозділів і характе-
ризуються загостренням ділових конфліктів, виникненням безладдя, без-
відповідальності, складністю контролю. Кризи такого типу виникають під 
час швидкого росту соціально-економічної системи підприємства, зміни 
умов функціонування і розвитку, від помилок при реструктуризації підп-
риємства тощо. Такі кризи, взагалі, є добре керованими і не вимагають ве-
ликих ресурсних витрат на своє вирішення. 
Економічні кризи відображають гострі протиріччя у стані економіки 
підприємства. Це кризи фінансової системи і фінансової спроможності 
підприємства, виробництва і реалізації товару, взаємовідносин економіч-
них агентів, втрати конкурентних переваг тощо.  
Технологічні кризи виникають як кризи нових технологічних ідей в 
умовах вираженої потреби у нових технологіях. Такими кризами є криза 
технологічної несумісності виробів, криза відторгнення нових технологіч-
них рішень; в більш загальному плані – криза науково-технічного прогре-
су. Можливість вирішення технологічних криз полягає в посиленні розви-
тку науково-технічної бази підприємства. 
Психологічні кризи у сучасних умовах соціально-економічного роз-
витку проявляються у виді стресу, незадоволеності роботою, соціальним 
станом та мають стійку тенденцію до зростання. Такий тип криз добре під-
дається профілактиці та попередженню. 
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1.4. Виникнення криз на підприємстві:  
системологічний погляд 
Проблеми виникнення криз на підприємстві можна розглядати та-
кож із системологічних позицій. Будь-яке підприємство є системою, оскі-
льки складається із взаємопов’язаних елементів і являє собою цілісність. 
При цьому розвиток підприємства не змінює загальних характеристик ці-
лісності системи, якщо не відбувається руйнації підприємства. 
Система підприємства в процесі своєї життєдіяльності може знахо-
дитись як у стійкому, так і у нестійкому стані. Визначимо стійкий стан си-
стеми підприємства, як такий, коли фінансово-господарська діяльність 
підприємства є ефективною і забезпечує стабільний розвиток системи під-
приємства, зберігаючи свою сутність і незважаючи на зовнішні та внутрі-
шні впливи; нестійкий стан системи підприємства, як такий, коли функці-
онування підприємства не є ефективним, а зовнішні та внутрішні впливи 
на систему підприємства набувають вирішального значення і можуть змі-
нювати її структуру. Фактори, що впливають на стійкість системи підпри-
ємства, можуть бути зовнішніми і внутрішніми. 
В умовах планової системи господарювання стійкість економіко-
виробничих систем досягалась за рахунок зовнішніх факторів, тобто будь-
які дестабілізаційні процеси керувалися іззовні за допомогою додаткової 
економічної підтримки, корегування планів, адміністративної реорганізації 
виробництва тощо. У даному випадку проблема стійкості вирішувалась на 
верхньому рівні (державному, регіональному, галузевому) і майже не тор-
калась регулювання стійкості економіко-виробничих систем на рівні підп-
риємства. 
Ринкова економіка вимагає, в першу чергу, залучення внутрішніх 
механізмів забезпечення стійкості функціонування та розвитку підприємс-
тва. В цьому випадку управління підприємством відбувається на основі 
аналізу власних дій у навколишньому середовищі, в першу чергу, економі-
чному. 
Поняття стійкості не є однозначним. Розрізняють стабільний і ква-
зистабільний стійкий стан системи. Під стабільним станом будемо розумі-
ти такий стан, коли жодна структурна складова не знаходиться в перехід-
ному періоді, тобто всі структурні складові функціонують стійко. Під ква-
зистабільним станом будемо розуміти такий стан, коли принаймні одна її 
структурна складова знаходиться в перехідному періоді, але на загальному 
стані системи практично не відображається. Під перехідним періодом бу-
демо розуміти такий період, коли система або будь-який її значущий пока-
зник якісно змінюється. Перехідний період є нестійким і може вплинути на 
систему як позитивно, так і негативно. 
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Проведене дослідження показало, що зміни перехідних періодів 
пов’язані із: 
- змінами функціонування системи, що не змінюють структури сис-
теми та її елементного складу (зміна поведінки); 
- змінами, що відображаються на елементному складі та структурі 
системи (зміна структури); 
- змінами, що значно відбиваються на загальній організації системи: 
поведінці, елементному складі, структурі системи (зміна організації). 
Очевидно, що такі типи змін по-різному відображаються на функці-
онуванні системи підприємства і можуть призводити до різних наслідків. 
Так, зміна поведінки не може призвести до загибелі підприємства, але мо-
же обумовити початок структурних змін. В той же час зміна організації є 
найбільш ризикованим кризовим процесом на підприємстві і може мати як 
прогресивні наслідки процвітання, так і катастрофічні наслідки його руй-
нації. 
1.5. Життєвий цикл підприємства 
Взагалі зміни, що відбуваються в процесі функціонування соціаль-
но-економічної системи підприємства, зумовлені природою існування і 
життєдіяльності соціально-економічних систем. Періоди змін відбувають-
ся в результаті вичерпання внутрішніх можливостей системи або під впли-
вом зовнішніх факторів і відображають етапи життєвих циклів, на яких 
знаходиться система підприємства. Тому необхідною умовою ефективного 
функціонування системи підприємства і запобігання негативних наслідків 
кризових явищ є використання циклічних моделей життєдіяльності систем. 
В сучасній літературі існує багато підходів до систематизації циклів 
розвитку соціально-економічних систем [2, 8, 25, 38, 54, 120, 125, 132, 
178]. Найбільш вдалою, на думку автора, є шестиетапний цикл розвитку 
[11, 53]. Кожному з етапів відповідають певні особливості стану соціаль-
но-економічної системи. Ці особливості визначають характер діяльності і 
тип організації підприємства (рис.2). 
Кожен блок на схемі відповідає певному етапу розвитку соціально-
економічної системи підприємства. Зв'язки між блоками характеризують 
розвиток підприємства, що може покращувати стан та ефективність діяль-
ності підприємства, а може призвести й до кризи. 
Перший етап відповідає виникненню підприємства і характеризує 
підприємство, що займається ризикованою діяльністю, стратегія якого  
орієнтована на радикальні нововведення. На даному етапі відбувається за-
родження підприємства в ринковому економічному середовищі, форму-
вання його початкової структури. Це етап прихованого розвитку майбут-
ньої цілісності. Зовнішня диференціація і внутрішня інтеграція підприємс-
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тва починають визначатись, з’являються потенційні характеристики підп-
риємства, робляться перші крокі виходу на ринок з експериментальними 
зразками продукції. Цей етап характеризується діяльністю з високим рів-
нем ризику. Процес кризового розвитку на цьому етапі може мати наслід-
ки зростання підприємства і входження на другий етап життєвого циклу 


















Рис.2. Життєвий цикл підприємства 
 
Другий етап відповідає становленню підприємства і характеризує 
підприємство, що продовжує зростати і збільшуватись. У зв’язку з тенден-
ціями росту виникає необхідність перебудови структури, диференціації 
функцій управління, підвищення ефективності діяльності. Відбувається 
захоплення певного сегменту ринку, укріплення ринкових позицій, напра-
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цювання конкурентної стратегії, підвищення ролі маркетингу в управлінні 
підприємством. Цей етап можна розглядати як етап кількісного зростання, 
оскільки перебудова в управлінні підприємством пов’язана, в основному, з 
кількісними змінами. 
Кризовий розвиток другого етапу пов’язаний, у першу чергу, з зов-
нішніми причинами: зовнішніми циклами розвитку економіки, ринковою 
кон’юнктурою, політичними причинами. Результатом цього етапу може 
бути як руйнація підприємства, так і перехід на наступний етап життєвого 
циклу підприємства. 
Третій етап відповідає підйому підприємства. На цьому етапі підп-
риємство досягає зрілого стану, стійкого стану на ринку. Таке підприємст-
во характеризується високим рівнем технологічного озброєння, масовим 
випуском продукції, високим рівнем конкурентоспроможності. Динамізм 
другого етапу поступово втрачається, на зміну йому приходить стійка ста-
більність, що забезпечується великими розмірами, диверсифікацією, наяв-
ністю мережі філіалів. 
Кризовий розвиток третього етапу пов’язаний, в основному, з якіс-
тю управління. При високій ефективності управління підприємство сягає 
вищої точки свого розвитку, у протилежному випадку підприємство може 
потрапити на етап становлення із ймовірним продовженням свого занепа-
ду. 
Проблеми четвертого етапу пов’язані з тим, що, зберігаючи гігант-
ський товарообіг, підприємство поступово втрачає здатність отримувати 
адекватний прибуток, а згодом починає приносити збитки. Причинами та-
кого розвитку можуть бути завелика активність по всіх напрямках діяль-
ності, ускладнення організаційної структури, втрата перспектив виробниц-
тва. 
Для запобігання подібним явищам необхідно своєчасно вилучати 
збиткові виробництва, знижувати витрати на існуючих виробництвах, ви-
діляти пріоритетні напрямки діяльності. 
П’ятий етап життєвого циклу є періодом спаду. Цей етап є станом 
підприємства в період занепаду, старіння, коли найбільш значущі параме-
три життєдіяльності значно погіршуються, а розвиток як подальше удо-
сконалення не має смислу. При цьому структура підприємства спрощуєть-
ся, конкурентні переваги втрачаються. 
Для запобігання подальшого занепаду підприємства необхідно про-
вести його реструктуризацію та реорганізацію, що дасть можливість підп-
риємству вийти на новий цикл своєї життєдіяльності і розвиватись згідно з 
попередніми характерними тенденціями. У протилежному випадку підп-
риємство може прийти до шостого етапу свого розвитку – банкрутства. 
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Етап банкрутства характеризується деструктурізацією підприємст-
ва, неможливістю ефективно функціонувати і припиненням існування під-
приємства у попередньому виді. 
В найгіршому випадку при встановленні неможливості відтворення 
діяльності підприємства, його перепрофілювання або погашення боргів 
здійснюється процедура його ліквідації. 
У разі існування хоча б найменшої можливості відтворення діяльно-
сті підприємства проводять спеціальні процедури санації з метою мінімі-
зації збитків при банкрутстві підприємства чи його розподілі. 
Кожний із зазначених етапів життєвого циклу підприємства так са-
мо, як і наслідки перехідних періодів, мають свої терміни та якісні особли-
вості. Перші визначаються закономірною послідовністю виникнення нових 
властивостей у розвитку підприємства, другі - ефективністю управління, 
тобто системою антикризового управління. 
 Такі властивості можна розглядати з точки зору: 
- внутрішніх ознак (фінансове положення, керованість, соціально-
психологічна атмосфера діяльності, інтелектуальний та інноваційний по-
тенціал, ресурсозбережання, стратегія, інформаційні технології, якість пе-
рсоналу); 
- зовнішніх ознак (конкурентоспроможність, конкурентні переваги, 
імідж підприємства, регіональна структура, міжнародні зв’язки, природні 
умови). 
Саме поєднання усіх цих властивостей, що виражається в показни-
ках функціонування підприємства, характеризує якісну визначеність пев-
ного етапу його розвитку. А перехідні періоди розвитку підприємства ві-
дображають послідовні зміни у певному напрямку від етапу до етапу. 
Але не будь-які зміни відображають розвиток, що призводить до 
кризи. Існують зміни, які характеризують просту нестійкість, коливання 
показників під впливом природних або соціальних умов, особливості кон-
курентної боротьби, ринкової ситуації тощо. 
Тому для антикризового управління важливо встановлювати харак-
тер змін у керованих та некерованих процесах, відокремлювати зміни кри-
зового розвитку від змін нормального функціонування підприємства. 
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Г л а в а 2 
СУТНІСТЬ ТА ЗАВДАННЯ  
АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ 
Визначивши поняття кризи, кризового стану підприємства, розгля-
немо сутність антикризового управління, його основну мету, завдання та 
принципи. 
2.1. Сутність антикризового управління підприємством 
Сутність антикризового управління підприємством полягає в забез-
печенні таких умов функціонування підприємства, коли фінансові, вироб-
ничі, маркетингові, кадрові та інші труднощі не мають постійного  харак-
теру і досить швидко вирішуються за допомогою спеціальних заходів. 
Визначення. Антикризове управління підприємством - це система 
управління підприємством, яка має комплексний, системний характер і 
спрямована на запобігання та усунення несприятливих для діяльності під-
приємства явищ за допомогою розробки і реалізації на підприємстві спеці-
альних заходів, які мають стратегічний характер і дозволяють усунути 
тимчасові перешкоди, зберегти і примножити ринкові позиції. 
Деякі автори, котрі в своїх роботах торкаються питань антикризово-
го управління [10, 13, 27, 90, 157], вважають, що оздоровчі заходи необхі-
дно здійснювати тільки тоді, коли фінансові результати функціонування 
підприємства вже стали трагічними. Але в цьому випадку зусилля по виве-
денню підприємства з кризи набагато складніші за попередження неправи-
льних та помилкових кроків. 
Тому дуже важливим, з точки зору авторів, здійснюючи оздоров-
лення і в разі необхідності комплексну перебудову (реструктуризацію) 
підприємства, будувати таку систему управління, яка націлена на запобі-
гання кризових ситуацій, усунення проблем до того моменту, коли вони 
ще не набули незворотного характеру. Ця система управління повинна та-
кож набувати своїх специфічних рис на кожному з управлінських рівнів і 
бути об’єднана спеціальною програмою стратегічного розвитку підприєм-
ства. Це дозволить своєчасно долати виникаючі тимчасові перешкоди, збе-
рігати і збільшувати ринкові позиції за будь-яких зовнішніх (економічних, 
політичних, соціальних) умов, спираючись, в основному, на власні ресур-
си. 
Таким чином, запровадження антикризового управління на підпри-
ємстві має на меті здійснення таких заходів: 
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− діагностики процесів і тенденцій, що призводять до кризових си-
туацій; 
− прогнозування виникнення, розвитку і ймовірних наслідків кри-
зових ситуацій; 
− здійснення антикризового супроводження (виявлення процесів 
та тенденцій, що призводять чи можуть призвести до кризових 
ситуацій); 
− проведення завчасної підготовки на випадок виникнення надзви-
чайних ситуацій (антикризова профілактика); 
− організації і координації ефективних дій для подолання надзви-
чайних кризових ситуацій та їх наслідків. 
2.2. Становлення теорії  
антикризового управління підприємством 
Антикризове управління не є унікальним явищем, яке використову-
ється тільки в Україні. Більшість західних країн стикаються з подібними, 
хоча і менш гострими, проблемами. Специфіка антикризового управління 
вітчизняних підприємств в Україні полягає у тому, що більшість з них ма-
ють потребу в антикризовому управлінні одночасно з корінними змінами, 
що відбуваються навколо і які притаманні усім підприємствам. 
Наприклад, у США після економічної кризи 70-х – початку 80-х ро-
ків постали великі труднощі перед багатьма підприємствами напівпровід-
никової промисловості. Проведені антикризові заходи виявилися безуспі-
шними для багатьох компаній цієї галузі в зв’язку з  помилково спрогнозо-
ваним ринком напівпровідникової продукції. В той же час фірма Intel 
Corporation завдяки радикальним технологічним змінам, розробці нових 
продуктів та добре продуманим стратегічним цілям досягла надзвичайного 
росту, забезпечила собі надійну рентабельність і високу конкурентоспро-
можність. (При 30% зростанні в цілому по галузі Intel мала 65%-й ріст). 
Останнім часом на Заході перебудова підприємств і впровадження 
антикризового управління відбувається у напрямку проведення реінжині-
рингу бізнес-процесів (БПР). Це поняття виникло у 1990 році та викликає 
активне зацікавлення спеціалістів у галузі менеджменту та інформаційних 
технологій [92, 120, 125, 167, 194]. З 1994 року у США проводяться щоріч-
ні конференції з БПР. Видано понад десять монографій та сотні статей, що 
описують БПР. Найбільш популярною визнана робота М.Хаммера та 
Дж.Чампи [180]. 
Поняття антикризового управління (менеджменту) повністю випли-
ває із сутності БПР, хоча і є дещо новішим. Необхідність антикризового 
управління обумовлюється високою динамічністю сучасного ділового сві-
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ту. Безперервні і досить суттєві зміни у технологіях ринку збуту та потре-
бах клієнтів стали звичайним явищем, і компанії з тим, щоб вижити та збе-
регти конкурентоспроможність, змушені безперервно перебудовувати 
свою стратегію і тактику. Вирішенням проблеми є впровадження принци-
пів антикризового управління, що дасть змогу запобігати появі негативних 
явищ у бізнесі та забезпечить фінансову стабільність підприємств. 
У сучасних умовах в Україні антикризове управління повинно пок-
ращити ефективність діяльності підприємства, вивести його з кризи. Пода-
льше використання антикризового управління пов’язане з досягненням до-
корінних покращень у бізнесі. 
Багато труднощів України пов’язані з тим, що у нас майже немає 
менеджерів, у котрих був би якісний рівень підготовки для діяльності в не-
стабільних ринкових умовах, тим більше в умовах кризи. У нашій країні 
лише 0.5% зайнятих – менеджери, в той час як у США цей показник ста-
новить біля 16%. Тому реальних успіхів у подоланні кризового становища 
та досягнення стабільності і прогресивного розвитку можуть досягти лише 
ті підприємства, де запроваджені наукові підходи до управління, а саме 
управління здійснюють усебічно підготовлені менеджери, оскільки у кож-
ному конкретному випадку необхідно приймати нестандартні, ризиковані і 
в той же час обмірковані і грунтовні рішення. 
2.3. Особливості організації і впровадження  
антикризового управління на підприємстві 
Особливу роль в антикризовому управлінні відіграє фінансовий ме-
неджмент. Він складається з стратегічних і тактичних елементів фінансо-
вого забезпечення підприємства, що дозволяє управляти грошовими пото-
ками і знаходити оптимальні грошові рішення. Основою реалізації даної 
системи на конкретному підприємстві є її співвідношення з прибутком 
цього підприємства. Це дозволяє керівництву визначити фактори, які ста-
новлять структуру прибутку підприємства, забезпечити їх детальну оброб-
ку і, як результат, – сформувати на підприємстві систему фінансового ме-
неджменту. 
В залежності від діяльності підприємства та обраної ним стратегії 
фінансовий менеджмент базується на відповідному наборі фінансових ін-
струментів. У загальному випадку система фінансового менеджменту 
включає сукупність управлінських рішень стосовно руху фінансових кош-
тів і їх ефективного використання, систему норм і положень з правил ве-
дення фінансових розрахунків, фінансовий план і систему документів, що 
відображають результати різних видів діяльності (баланс підприємства, 
звіт про прибутки та збитки, звіт про рух грошових коштів та ін.). 
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В антикризовому управлінні фінансова система підприємства по-
винна ефективно вирішувати такі завдання: 
− антикризове фінансове планування (зміст, порядок розробки і 
значення антикризових заходів для покращення стану підприєм-
ства, прогнозування фінансових показників після проведення ан-
тикризових заходів); 
− аналіз фінансової діяльності і фінансовий контроль (вивчення 
поточного фінансового стану підприємства, можливостей відно-
влення платоспроможності підприємства, визначення рівнів лік-
відності, рентабельності; аналіз використання капіталу та ін.); 
− джерела фінансування (вирішення питання про можливість 
отримання  власних фінансових ресурсів, наприклад, за допомо-
гою реалізації основних фондів, визначення можливостей залу-
чення короткострокового та довгострокового кредитування 
(останнє в межах антикризового управління є прийнятнішим та 
ін.); 
− управління обіговим капіталом та його структурою; 
− управління кредиторською заборгованістю підприємства. 
Дослідження показало, що для ефективного вирішення цих завдань 
необхідно зробити наголос на створенні системи бюджетування, проводи-
ти госпрозрахункову політику, використовувати фінансовий аналіз та за-
провадити принципи інвестиційного менеджменту. 
При правильному підході до організації фінансового менеджменту 
на підприємстві будь-яке підприємство, особливо таке, що знаходиться в 
кризовому стані, має реальну змогу покращити свій фінансовий стан і 
отримати поштовх до активного подальшого розвитку. 
Існує багато шляхів поліпшення фінансового стану підприємства. 
Але успіх ніколи не буде стабільним, якщо він не спирається на продуману 
конкурентоспроможну маркетингову стратегію. 
Багато кризових підприємств в Україні зазнали поразки саме через 
відсутність маркетингової служби на них. Принцип, що залишився у спа-
док від централізованої економіки: пропонувати споживачеві не те, що 
йому потрібно, а те, що підприємство здатне виробити, призвів до вмиран-
ня багато вітчизняних підприємств. 
В той же час більшість підприємств, які вже відчули необхідність 
уведення служби маркетингу, в реальному житті ігнорують основні марке-
тингові принципи. Відділи маркетингу існують лише формально. 
Основні помилки, яких припускаються вітчизняні виробники, мож-
на звести до таких: 
− відсутність маркетингових досліджень і ринку; 
− відсутність стратегічного плану; 
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− незадовільна система ціноутворення; 
− незадовільна система збуту товару; 
− відсутність організації просування товару. 
Таким чином, різке зниження якості вітчизняних товарів з ростом 
ціни на них, непривабливий зовнішний вигляд і незручні умови продажу 
сформували заздалегідь програшний варіант конкурентної боротьби із за-
рубіжними товарами та підірвали довіру споживача до товарів вітчизняних 
виробників. І як наслідок, потужності більшості підприємств України до-
статньо не завантажені. 
Тому одним із найважливіших завдань є створення адекватної сис-
теми маркетингового управління на підприємстві. Діяльність цієї системи 
повинна бути спрямована на потреби споживача, які згодом стануть дохо-
дами підприємства. 
В антикризовому управлінні система маркетингу повинна забезпе-
чувати: 
− всебічне дослідження стану і перспектив кон’юнктури ринку, 
збір і обробку інформації про реальні потреби споживачів; 
− активний вплив на ринок, на формування його потреб і стиму-
лювання збуту; 
− орієнтація виробництва на перспективні потреби ринку, адрес-
ність  продукції, що виготовляється, і наукових результатів; 
− використання новітніх результатів науково-дослідних робіт, від-
криттів та винаходів для виробництва і експорту високоефектив-
них наукомістких виробів, технологій та послуг.  
Створена таким чином система маркетингу дозволить підприємству 
мати стійкий прибуток, котрий забезпечить розширене відтворення та на-
дійний фінансовий стан, що дозволить вчасно розраховуватись з постача-
льниками, працівникам, кредиторами та державою. А це у свою чергу буде 
ще одним кроком до відродження і процвітання підприємства. 
Поліпшення стану підприємства неможливе без поліпшення вироб-
ничої діяльності підприємства. Напрямки змін виробничої діяльності ви-
пливають із особливостей і тенденцій розвитку ринкової економіки. Тому 
виникає необхідність розробки і використання нових принципів стратегій і 
стратегій розвитку виробничого апарату, оскільки епізодичні оперативні 
зміни не забезпечать бажаного результату. 
Принципами розвитку виробництва на підприємстві є: 
1. Програми виробництва, що орієнтовані на ринок та попит. 
2. Рентабельні партії попиту та поставки. 
3. Орієнтація на потужність потокових процесів збуту. 
4. Обладнання, орієнтоване на потокові процеси збуту. 
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5. Неперервні потокові процеси, що спираються на завдання замо-
вників. 
6. Орієнтація потокових процесів на інтеграцію управління ними. 
Стратегіями розвитку виробництва на підприємстві є: 
1. Розробка програми виробництва у вигляді детального переліку 
допоміжних цілей і завдань, які розподіляються за рівнями уп-
равління. 
2. Розробка господарського портфеля підприємства, орієнтованого 
на задоволення зростання попиту і вилучення з виробництва то-
варів із низьким попитом. 
3. Орієнтація на ринкові стратегії росту підприємства. 
4. Орієнтація виробництва на сфери привабливості ринкової діяль-
ності. 
5. Орієнтація виробництва на ефективні форми і канали збуту рин-
кового продукту. 
Проте стабільність бізнесу, надійність позицій підприємства на рин-
ку, його фінансів і виробництва забезпечують, перш за все, люди. Підпри-
ємство повинно мати таких працівників, які здатні підходити до справи 
творчо, прагнути нововведень, розвивати співпрацю з іншими, добиватись 
оптимального кінцевого результату. 
У літературі останнім часом можна зустріти термін “команда” [10, 
194]. Команда помітно відрізняється від звичайного колективу робітників. 
Це не просто група спеціалістів, а дружній, творчий колектив, здатний са-
монастроюватися. 
З початку 90-х років у західному світі питання формування єдиної 
команди на підприємстві стає одним із найважливіших. Для вітчизняних 
підприємств ця проблема є досить новою. 
Командна організація є більш гнучкою, більш інноваційною і демо-
кратичною, ніж традиційна організація. Тут на перший план виходять іні-
ціатива і самостійність в прийнятті рішень, провадиться самоконтроль. 
Працівники мають можливість отримувати високі заробітки. Саме при та-
кій формі управління людьми менеджери отримують можливість розкри-
вати свої управлінські таланти, а підприємства стають здатними швидко 
розвиватися. 
Але жодне підприємство не здатне добитися фундаментального ус-
піху на ринку, якщо воно не в повній мірі використовує можливості пла-
нування і управління, в першу чергу, стратегічного. 
Необхідність наявності усвідомленої стратегії для українського під-
приємства – це не тільки спосіб вижити, але і використати свій потенціал 
та конкурентні переваги, вийти на світовий ринок, який не обмежується 
кордонами колишнього СРСР, на ринок якого ментально орієнтована бі-
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льшість наших “традиційних” керівників. Наявність стратегії – це те, що 
відрізняє бізнес від великого цеху з виробництва товарів або послуг, яким 
є на сьогодні пересічне українське приватизоване підприємство. 
Таким чином, стратегію можна визначити як обдуманий пошук, 
аналіз і розробку плану дій, які будуть розвивати конкурентні переваги 
підприємства і примножувати їх [168]. 
Розробка стратегічного плану особливо важлива і необхідна для 
наших підприємств тому, що з об’єктивних причин при адміністративній 
економіці планування на наших підприємствах здійснювалося централізо-
вано. Вітчизняні підприємства були добре оснащені технологічно, але над-
то великі порівняно із більшістю аналогічних підприємств на Заході. 
Проведений аналіз дозволяє стверджувати, що велика кількість віт-
чизняних підприємств при правільній постановці бізнесу, правильній оріє-
нтації в конкурентному середовищі, навіть у сучасних нестабільних умо-
вах в країні, спроможні стати лідерами у своїх галузях на традиційних ри-
нках та мати певний успіх на нових для себе ринках розвинутих країн, до-
держуючись правильно розробленої маркетингової стратегії. 
Отже, для успішного функціонування кожному підприємству необ-
хідний добре розроблений стратегічний план управління підприємством, 
який спирається на традиційні наукові методи та сучасні досягнення в га-
лузях економіки, математики, статистики, інформаційного забезпечення та 
ін. 
В  [9]  І. Ансофф  розглядає  такі  варіанти  побудови  стратегічного 
управління: 
− управління за допомогою стратегічних позицій; 
− управління ранжуванням стратегічних завдань; 
− управління на основі врахування “слабких сигналів”; 
− управління в умовах стратегічних несподіванок. 
Кожен з цих методів є ефективним для певних умов функціонування 
підприємства. Тому, створюючи систему стратегічного управління окре-
мого підприємства, необхідно враховувати такі чинники, як галузева при-
належність та розміри підприємства, тип виробництва, характер спеціалі-
зації, наявність науково-технічного потенціалу, характерні риси виробни-
чого потенціалу, рівень управління, рівень кваліфікації персоналу тощо. 
Відмітимо, що стратегічне управління – це неперервний і динаміч-
ний процес, оскільки одноразовий аналіз і діагностика надають обмежену 
інформацію певним відтінком часу. Тому систему стратегічного управлін-
ня можна визначити як гнучке багатопланове управління, націлене на кон-
курентоспроможне існування підприємства в довгостроковій перспективі, 
яке включає в себе визначення цілей і стратегій підприємства, розробку і 
забезпечення виконання системи планів, удосконалення підприємства та 
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окремих його підрозділів. Таким чином, система стратегічного управління 
є однією з найважливіших складових антикризового управління підприєм-
ством. 
Антикризове управління – важкий, але необхідний регулюючий 
процес, який дозволяє підприємству стати ефективним і конкурентоспро-
можним. Воно охоплює велику кількість аспектів, які можуть розглядатись 
у різній послідовності в залежності від економічних обставин та стану під-
приємства. 
Враховуючи вище  сказане, окреслимо основні заходи впроваджен-
ня антикризового управління на підприємстві. 
1. Діагностика поточного стану підприємства. 
2. Аналіз фінансової спроможності підприємства. 
3. Аналіз виробничого потенціалу підприємства. 
4. Аналіз можливостей покращення ефективності функціонування 
підприємства. 
5. Розробка стратегічного плану антикризового управління підпри-
ємством. 
6. Створення системи антикризового управління фінансовими ре-
сурсами підприємства. 
7. Створення ефективної системи маркетингового управління на 
підприємстві. 
8. Вибір прибуткової продукції та її виробництво. 
9. Створення ефективної автоматизованої інформаційної системи 
управління підприємством. 
Впровадження антикризового управління на підприємствах усклад-
нюється тією обставиною, що немає відповідного практичного досвіду, 
знань та навичок ні у вітчизняному підприємництві, ні у зарубіжному, 
оскільки навіть саме поняття антикризового управління є новим в еконо-
мічній науці. Відповідно до сучасних ринкових вимог на Заході зараз шви-
дко розвивається такий науковий напрям, як “проблемний менеджмент”. 
Вітчизняна література, на жаль, недостатньо висвітлює підходи до виве-
дення підприємств з кризового стану, поліпшення їх функціонування. 
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Г л а в а  3 
ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ УПРАВЛІННЯ  
ПІДПРИЄМСТВОМ 
Будь-яке підприємство є складною соціально-економічною систе-
мою, яка може бути описана за допомогою ряду параметрів, серед яких го-
ловними є: цільове призначення, правова та нормативна основа; ресурси; 
процеси; структура; розподіл праці та розподіл ролей; зовнішнє середови-
ще; система внутрішніх соціальних та економічних зв’язків та співвідно-
шень. Таким чином, описана, формалізована система за допомогою функ-
цій управління, які мають ресурси на вході, трансформують їх у продукти 
або послуги на виході, може досягати бажаного стану. 
3.1. Фактори виникнення проблем управління 
У загальному випадку процес управління можна зобразити у ви-
гляді такої схеми (рис.3) 
     інформація 
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Рис. 3. Загальна схема управління підприємством 
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В центрі цієї циклічної управлінської діяльності знаходяться три ос-
новні складові процесу: проблема, рішення, люди. 
Під проблемою розуміємо невідповідність фактичного стану об’єкта 
управління запланованому. Саме у зв’язку з відхиленням від планових 
станів, яке відмічається в певний момент часу або прогнозується на майбу-
тнє, виникають кризи на підприємствах. 
Сукупність факторів та умов, що спричиняють появу тієї чи іншої 
проблеми, можна поділити на два класи: 
• внутрішні фактори; 
• зовнішні фактори. 
До внутрішніх факторів, які залежать від самого підприємства, від-
носяться цілі, стратегія розвитку, стан портфеля замовлень, структура ви-
робництва і управління, фінансові та трудові ресурси, об’єм та якість робіт 
тощо. Вони формують підприємство як систему, взаємозв’язок та взаємо-
дія елементів якої забезпечує досягнення цілей, які стоять перед нею. Тому 
зміна одного чи декількох факторів одночасно викликає потребу прийнят-
тя управлінських рішень, спрямованих на збереження системи як цілісної 
організації та недопущення кризового стану. Внутрішні фактори, взагалі, 
добре керовані. 
Зовнішні фактори формують середовище, в якому працює підпри-
ємство і характеризуються великою складністю, динамічністю та невизна-
ченістю. До них відносяться стан економіки країни, рівень науково-
технічного та соціального розвитку, політична ситуація тощо. Зовнішні 
фактори слабко керовані, здійснюють непрямий вплив на діяльність підп-
риємства, тому необхідно просто враховувати можливі наслідки такого 
впливу. 
Аналіз факторів дозволяє розглядати проблему в зв’язку з подіями, 
які її спричинили, і змінами у внутрішньому та зовнішньому середовищі 
підприємства, та почати пошук необхідного рішення. 
Якщо проблема не є складною, а ситуаційні фактори керовані, про-
цес прийняття рішень може бути достатньо простим і швидким. У такому 
випадку після аналізу проблемної ситуації приймається рішення, яке пря-
мо на неї впливає і веде систему до стану, відповідного заданому. 
При вирішенні відносно нескладних проблем використовується ін-
туїтивний підхід, коли менеджер усвідомлює всю ситуацію у цілому, спи-
рається на минулий досвід вирішення таких проблем, у міру розвитку про-
блеми можуть змінюватись підходи до її вирішення. Слабкою стороною 
такого підходу є покладання на досвід та компетентність особи, що прий-
має рішення. 
Якщо проблемна ситуація не є очевидною, її рішення неоднозначне, 
то процес прийняття управлінського рішення потребує структуризації, яка 
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дозволить визначити етапи та процедури, спрямовані на її вирішення. В за-
гальному випадку схему прийняття рішення можна зобразити у такому ви-
ді: 
1. Постановка завдання: 
- виникнення нової ситуації; 
- виникнення проблеми; 
- збір необхідної інформації; 
- опис проблемної ситуації. 
2. Розробка варіантів вирішення: 
- формування вимог-обмежень; 
- збір необхідної інформації; 
- розробка можливих варіантів вирішень. 
3. Вибір вирішення: 
- визначення критеріїв вибору; 
- вибір вирішень, що відповідають критеріям; 
- оцінка можливих наслідків; 
- вибір переважного вирішення. 
4. Організація виконання вирішення та його оцінка: 
- план реалізації обраного вирішення; 
- контроль ходу реалізації вирішення; 
- оцінка вирішення проблеми та виникнення нової ситуації. 
Для визначення і формалізації механізму виникнення кризової си-
туації розглянемо підприємство як господарську систему (рис.4), до якої 
належать такі складові: 
− ресурси підприємства (вхідні елементи) – потоки матеріальних, 
енергетичних, інформаційних, трудових і фінансових ресурсів, 
які не виробляються в господарській системі, а отримуються із 
зовнішнього середовища для споживання; 
− виробничо-комерційний процес – поведінка господарської сис-
теми, тобто рівень ефективності використання наявних ресурсів, 
а також управління цими ресурсами; 
− кінцевий результат діяльності підприємства (вихідний елемент) 
– потоки матеріальних і фінансових ресурсів, які не спожива-





















Рис.4. Господарська система підприємства 
 
3.2. Оцінка фінансово-економічного стану підприємства 
Підприємство як господарська система є динамічним, його траєкто-
рія розвитку характеризується фінансово-економічним станом (здатністю 
підприємства фінансувати свою діяльність). Фінансово-економічний стан 
підприємства характеризується забезпеченістю фінансовими ресурсами, 
які необхідні для нормального функціонування підприємства, доцільністю 
їх розміщення і ефективністю використання, фінансовими взаємовідноси-
нами з іншими юридичними і фізичними особами, платоспроможністю і 
фінансовою стійкістю. 
Очевидно, що фінансово-економічний стан підприємства залежить 
від його виробничої, фінансової і комерційної діяльності. 
В залежності від рівня надійності і стійкості фінансово-
економічного стану підприємство може знаходитись в одній із зон: 
− стабільний розвиток; 
− передкризовий стан; 
− кризовий стан. 
Ці зони мають граничні точки, які визначаються рівнем комплекс-
ного показника фінансово-економічного стану підприємства та його кри-
теріями: 
− ідеальний стан підприємства (D0); 
− момент виникнення причин кризової ситуації на підприємстві 
(Dm); 
− криза підприємства (DK); 
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− неспроможність підприємства (DN). 
Будь-яке підприємство намагається знаходитись у зоні стабільного 
розвитку ( D ≥ D0 ). При моніторингу траєкторії розвитку підприємства 
(рис.5) можливі невеликі відхилення від базових значень D для визначення 
реального стану підприємства. 
На рис.5 відрізок траєкторії розвитку підприємства (F0, F3) характе-
ризує стабільний розвиток підприємства з незначними відхиленнями як в 
позитивному напрямку наближення до ідеального стану, так і в негатив-
ному напрямку наближення до зони ризику виникнення кризи на підпри-
ємстві. Відрізок (F2, F3) відображає виникнення причин, що погіршили фі-
нансово-економічний стан підприємства. На відрізку (F3, F5) ці причини 
набули свого розвитку і на (F0, F3) відрізку (F3, F5) призвели підприємство 
до кризового стану. 
 
  Інтегральний показник 
  поточного стану підприємства D                                              Ідеальне 
 D0                                                                                             підприємство 
Зона    
стабільного 
розвитку 




 D2                                                                                                       ситуації 
Зона 
кризи 
 D3     
         Періоди 
 
Рис.5. Траєкторія розвитку господарської системи підприємства 
 
До точки F5 підприємство має можливість встановити платоспро-
можність і ліквідувати кризову ситуацію за допомогою заходів антикризо-
вого управління, які спрямовані на ліквідацію причин виникнення кризової 
ситуації і стосуються в першу чергу фінансового оздоровлення підприємс-
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тва. На відрізку (F5, F6′, F7′) заходи антикризового управління є складними і 
стосуються глобальних перетворень на підприємстві: зміни організаційної 
структури, реінжинірингу бізнес-процесів, зміни цілей і місії підприємст-
ва. 
Таким чином, основною проблемою ліквідації кризової ситуації і 
розробки заходів є діагностика причин виникнення кризової ситуації. Ви-
никнення причин кризової ситуації в господарській системі може відбува-
тись у галузі вхідних ресурсів і у галузі виробничо-комерційного процесу. 
Визначимо основні складові кожної галузі для визначення конкретних 
причин, які приводять до кризової ситуації і збою в господарській системі. 
Показники, що визначають ресурси підприємства, такі: 
1. Параметри технічних ресурсів, які включають в себе технологічне 
обладнання, сировину, матеріали і комплектуючі, а також енергію.  
Застаріле обладнання, яке не використовується, приводить до немо-
жливості застосування ефективних технологій, що забезпечують економію 
ресурсів; зростання витрат на експлуатацію і ремонт обладнання, а також 
невиправданого податку на таке обладнання і виробничі площі; високого 
рівня технічної і моральної застарілості, що не дає можливості забезпечити 
повне завантаження застарілого і надлишкового обладнання. Застаріле і 
надлишкове обладнання призводить до зростання собівартості продукції і 
низької рентабельності і збитковості виробництва. Унаслідок низької якос-
ті продукції,  низького споживацького попиту таке обладнання призводить 
до затоварювання і зростання дебіторської і кредиторської заборгованості. 
До проблем функціонування господарської системи підприємства 
може призвести відсутність резервних страхових запасів сировини, матері-
алів і комплектуючих, а також у деяких випадках і енергетичних потужно-
стей. Неефективними у використанні є матеріали низької якості, сировина 
і  комплектуючі, а також застарілі системи перетворення, передачі і конт-
ролю використання енергії, які приводять до загального зниження конку-
рентоспроможності підприємства і його внутрішньої гнучкості в ринково-
му середовищі. 
2. Параметри трудових ресурсів визначаються рівнем кваліфікації 
управлінського і технічного персоналу, напрямком основних цілей при 
прийнятті управлінських рішень. 
3. Параметри інформаційних ресурсів визначаються актуальністю 
інформаційного забезпечення виробничого процесу, фінансового управ-
ління підприємством, станом ринків збуту продукції, що виробляється, ма-
ркетинговими дослідженнями. 
4. Параметри фінансових ресурсів визначаються рівнем залежності 
від залучених джерел фінансування (автономність). 
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Поведінка господарської системи характеризується ефективністю 
виробничо-комерційних процесів, що в ній відбуваються. Основними про-
цесами на підприємстві є: виробничо-технологічний процес, забезпечення і 
логістика, маркетинг, інвестування у нові бізнес-плани модернізації обла-
днання, розробки нових видів продукції тощо; фінансування, організацій-
ний процес. При цьому кожний процес в господарській системі характери-
зується наступними елементами, від стану яких залежить загальна ефекти-
вність процесу: планування, організація, інформація і облік. 
3.3. Виробнича, економічна і фінансова кризи підприємства 
Оскільки основними напрямками діяльності підприємства є вироб-
нича, економічна і фінансова, доцільно розглядати кризи підприємства у 
відповідності з цими напрямками: криза виробництва, економічна криза, 
фінансова криза. Розглянемо особливості цих криз і причини їх виникнен-
ня. 
Криза виробництва характеризується в основному неефективністю 
виробничого процесу, який визначається застарілим обладнанням, яке не 
використовується, а також недосконалими технологіями, які неможливо 
змінити унаслідок відсутності мобільності і гнучкості в застарілому обла-
днанні. Крім того, причинами кризи виробництва можуть бути неефектив-
ність маркетингової політики підприємства у визначенні споживацького 
попиту, а також проблеми у системі постачання і просування товарів на 
ринок збуту. 
Основними ознаками настання виробничої кризи є зниження конку-
рентоспроможності продукції, що виробляється, зменшення об’ємів про-
даж, зростання невиправданих витрат виробництва. 
Криза виробництва є найбільш потужною серед наведених видів 
криз, тому при її виникненні автоматично розвиваються економічна і фі-
нансова кризи. 
Економічна криза характеризується зниженням зростання виручки і 
відсутністю прибутку у підприємства. Вона наступає при низькому рівні 
рентабельності виробництва і характеризується зростанням збитків і поза-
реалізаційною діяльністю підприємства. 
Основними ознаками виникнення економічної кризи є: низький рі-
вень рентабельності виробничої діяльності підприємства, зниження 
об’ємів реалізації і виробництва продукції, негативний фінансовий резуль-
тат від виробничої діяльності підприємства. 
Причинами виникнення економічної кризи є криза виробництва, 
зростання витрат унаслідок неефективного управління витратами, забезпе-
чення невиправдано дорогими матеріалами, сировиною і комплектуючи-
ми. 
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Економічна криза є менш потужною, ніж криза виробництва, і її на-
стання спричиняє автоматичне виникнення фінансової кризи на підприєм-
стві. При ефективному антикризовому управлінні розвиток кризової ситу-
ації на підприємстві можна зупинити і запобігти виникненню кризи виро-
бництва. 
Фінансова криза характеризується неплатоспроможністю підприєм-
ства в зв’язку з дефіцитом грошових коштів, унаслідок чого виникає 
разбалансування активів і пасивів балансу, яке визначається за допомогою 
коефіцієнта поточної ліквідності. 
Ознаками фінансової кризи є: випереджене зростання кредиторської 
заборгованості по відношенню до зростання ліквідних оборотних коштів 
(низька ліквідність балансу), від’ємний показник власного оборотного ка-
піталу, від’ємний грошовий потік. 
Причинами виникнення фінансової кризи є: зростання неповерне-
них платежів, коли підприємство працює з ненадійними партнерами або не 
вільне у виборі покупців; підприємство має великий запас сировини, мате-
ріалів і готової продукції, які вилучають з обороту грошові кошти; підпри-
ємство здійснює неефективні довгострокові фінансові вкладення, що та-
кож вилучають кошти з обороту. 
Виникнення фінансової кризи на підприємстві не спричиняє появи 
економічної і виробничої криз і при ефективному антикризовому управ-
лінні дозволяє локалізувати розвиток кризи підприємства саме на фінансо-
вому рівні і досить швидко перейти до стану стабільного функціонування і 
розвитку. 
Глибина кризового стану і тривалість періоду кризи підприємства 
залежить від таких чинників: співвідношення кількості і потужності вихід-
них економічних явищ, величини і ступеня впливу факторів зовнішнього і 
внутрішнього середовища, інтенсивності процесу виникнення проміжних 
економічних явищ, співвідношення і сили проміжних явищ по кожного з 
факторів стану підприємства, важливість кожного фактора стану підпри-
ємства по відношенню до конкретного підприємства і конкретної галузі 
економіки. Так, у термінах наведеної класифікації криз, найглибшою кри-
зою є криза виробництва, кризою середнього рівня є економічна криза, 
найлегшою кризою є фінансова криза. 
3.4. Основні складові ефективного  
антикризового управління підприємством 
Спираючись на вищевикладене, окреслимо три основні складові 
ефективного антикризового управління підприємством. 
1. Оцінка поточного стану (діагностика) підприємства та його зміни 
по відношенню до минулого періоду. Розрахунок коефіцієнтів доповню-
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ється оцінками експертів. Зниження коефіцієнтів свідчить, що стан підп-
риємства послаблено, зростання – про підвищення стійкості стану підпри-
ємства. 
Задача цього кроку полягає не тільки в аналізі динаміки показників, 
але і у визначенні припустимого рівня коефіцієнтів. В деяких випадках 
припускаються до тимчасового зниження показників. Наприклад, під час 
проведення грунтовної інвестиційної програми підприємство може здійс-
нити вкладення, що перевищують його поточні фінансові можливості, тоб-
то на фінансування капітальних витрат (наприклад, у найкоротший термін 
збудувати і обладнати виробництво) можуть використовуватись як зароб-
лений прибуток і залучені довгострокові прибутки, так і короткострокові 
кредити та кредиторська заборгованість, що може призвести до зниження 
показників ліквідності та фінансової стійкості. Такі дії справджуються, ко-
ли короткі терміни будівництва дозволяють реалізувати можливості рин-
кової ситуації. Оскільки ринкова ситуація змінюється, “правильне” фінан-
сування капітальних витрат може з часом втратити свою актуальність. Та-
ким чином, для майбутнього збільшення прибутку, підвищення фінансової 
стійкості підприємства можливе тимчасове зниження основних показників 
діяльності підприємства. Для цього необхідно правильно розрахувати ри-
зики та майбутні прибутки такого рішення. 
2. Визначення причин, які призвели до змін поточного стану підп-
риємства. Необхідно встановити не тільки причини проблем, але і причини 
успіхів. При цьому необхідно визначити, у чому полягають ці причини – у 
результатах діяльності підприємства чи використанні ним цих результатів 
і які дії підприємства чи зміни зовнішнього середовища призвели до таких 
результатів. 
3. Розробка плану дій на майбутнє. Комбінації рішень можуть бути 
різними, змінюватись від періоду до періоду. Наприклад, у періоди спаду 
прибутковості особливо важливим є контроль управління прибутковим 
капіталом, визначення припустимої величини капітальних вкладень, мар-
кетингові заходи. 
Таким чином, усвідомлюючи проблеми підприємства і знаючи шля-
хи їх подолання, можна здійснювати антикризове управління підприємст-
вом і мати позитивні результати навіть тоді, коли підприємство знаходить-
ся у стані глибокої кризи. 
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Р о з д і л  ІІІ. МЕТОДОЛОГІЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ  
АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 
 
Процес антикризового управління підприємством повинен бути 
ефективним, тобто здійснюватися таким чином, щоб витрати на його про-
ведення не перевищили прибутків, отриманих від здійснення антикризово-
го управління на підприємстві. Для цього в процесі управління необхідно 
застосовувати певний набір управлінських заходів, які становлять методо-
логію антикризового управління підприємством, що знаходиться в кризо-
вому стані. 
Таким чином, методологія антикризового управління підприємст-
вом є системою загальних правил, а також спеціальних заходів і методів 
управління. Загальні правила антикризового управління виходять із зага-
льної економічної теорії і становлять теоретичну базу управління підпри-
ємством як науки. Спеціальні антикризові методи управління є централь-
ним елементом теорії антикризового управління підприємством і поляга-
ють у виборі таких управлінських впливів на підприємство, котрі знахо-
диться у кризовому стані, що дозволяють підвищити ефективність функці-
онування такого підприємства в ринковому середовищі і вийти із кризи. 
У другому розділі монографії розглядаються питання діагностики 
поточного стану підприємства; причини виникнення кризового та перед-
кризового станів підприємства; проблеми вибору та реалізації стратегії ан-
тикризового управління підприємством у залежності від його поточного 
стану. Наводяться економіко-математичні моделі оцінки діяльності підп-
риємства в ринковій економіці та антикризового управління підприємст-
вом; алгоритми розрахунку інтегрального показника діяльності підприємс-
тва, розв’язання задач лінійного програмування з нечіткими параметрами 
для вибору стратегії антикризового управління підприємством. 
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Г л а в а  1 
МЕТОДОЛОГІЯ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ 
 ПІДПРИЄМСТВОМ 
Процес виникнення кризового стану на підприємстві відбувається у 
часі. В залежності від інтенсивності впливу на підприємство внутрішніх і 
зовнішніх факторів термін від вихідного до заключного етапу розвитку 
кризи може бути різним. Разом з тим успіх стратегії антикризового управ-
ління залежить в основному від того, чи вдалося своєчасно помітити мо-
мент виникнення вихідного явища, що є початком розвитку кризи на підп-
риємстві. Своєчасне знаходження таких явищ можливе лише у випадку, 
коли аналітичні служби підприємства постійно відслідковують множину 
“сигналів”, що надходять як із зовнішнього, так і з внутрішнього середо-
вища. 
1.1. Фактори розвитку кризи  
на етапах життєвого циклу підприємства 
Враховуючи особливості життєвого циклу підприємства, можна ви-
ділити фактори, що сприяють розвитку кризи на кожному етапі життєвого 
циклу підприємства. 
Виникнення. На цьому етапі починається формування стратегічного 
потенціалу підприємства. Інвестиції спрямовані, в першу чергу, на най-
більш важливі елементи стратегічного потенціалу, що здатні створити ба-
зис для конкурентоспроможності підприємства. Важливе значення на цьо-
му етапі мають зовнішні фактори. Вони повинні бути сприятливими для 
діяльності підприємства. До таких факторів відносяться: 
− діяльність державних структур (сприятливі фіскальна і кредит-
но-грошова політика, законодавство, політична ситуація в краї-
ні); 
− параметри дружніх і підтримуючих галузей (розвиток виробниц-
тва дружніх і підтримуючих галузей, впровадження в них нових 
технологій, зростання їх наукового і виробничого потенціалів, 
зростання зовнішньої соціальної інфраструктури, можливість 
використання досягнень споріднених галузей при виконанні місії 
підприємства необхідне для ефективного розвитку підприємства 
і укріплення його конкурентних переваг); 
− параметри попиту (стабільність попиту, зростання величини по-
питу на товари підприємства,  високий попит на нові товари під-
40 
приємства дозволяє підприємству одержувати високий стабіль-
ний прибуток). 
До внутрішніх впливових факторів на цьому етапі відноситься вибір 
місії підприємства. Якщо місія обрана неправильно, то навіть при сприят-
ливому зовнішньому впливі підприємство не набуде конкурентних переваг 
і не зможе ефективно функціонувати. 
Становлення. Цей етап характеризується істотним посиленням 
стратегічного потенціалу підприємства за рахунок інтенсифікації інвести-
ційної діяльності, що стимулюється параметрами попиту на продукцію 
підприємства. Окремі елементи стратегічного потенціалу підприємства ут-
ворюють систему, між ними виникають стійкі зв’язки котрі дозволяють 
отримати ефект цілісності, що дозволяє підприємству ефективно функціо-
нувати і посилювати свої конкурентні переваги. Крім того, посилюється 
взаємодія з дружніми і підтримуючими галузями,  підвищується ступінь 
агресивності конкурентної стратегії підприємства. На цьому етапі най-
більш важливими зовнішніми факторами виступають параметри поперед-
нього етапу (параметри попиту, діяльність державних владних структур, 
параметри споріднених і підтримуючих галузей), а також параметри фак-
торів виробництва. 
Галузі, що забезпечують підприємство ресурсами, можуть збільши-
ти ціни на ресурси, надавати ресурси іншим галузям на більш вигідних 
умовах, що скорочує пропозицію сировинних і матеріальних ресурсів і си-
гналізує про загрози виконання місії підприємства. Особливе значення та-
кож мають забезпечення трудовими ресурсами і стабільний фінансовий 
стан підприємства. 
На цьому етапі підприємство ще не має достатніх власних коштів 
для здійснення інвестицій і тому воно користується позиками. Підвищення 
відсоткових ставок за кредитами комерційних банків, скорочення субсидій 
з добродійних фондів призводить до збільшення виробничих витрат, зни-
ження прибутку, що погіршує стан підприємства і може призвести до кри-
зи. 
Найбільш важливими внутрішніми факторами на даному етапі є па-
раметри фінансових ресурсів. Чим більше залучається позикових коштів, 
тим гіршими є фінансові показники підприємства, що позначається на за-
гальному стані підприємства в ринковому середовищі. 
Вища точка. На цьому етапі конкурентні переваги підприємства ся-
гають свого найвищого значення, продуктивність використання своїх ре-
сурсів є максимальною. Тут найбільш важливими є внутрішні фактори: 
− гнучкість в управлінні підприємством (цей фактор характеризує 
кадрові ресурси підприємства, що здійснюють управління, де 
найбільш важливими є управлінці, які визначають цілі підприєм-
ства та засоби їх досягнення: обрані цими менеджерами управлі-
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нські рішення повинні використовувати як традиційні, так і нові-
тні методи управління, а також враховувати вплив зовнішнього 
середовища, що дозволить підприємству посилити стратегічний 
потенціал і конкурентні переваги); 
− засоби технологічного устаткування (необхідно враховувати не 
тільки засоби технологічного устаткування, але і сировину, ма-
теріали, напівфабрикати, стан яких впливає на ефективність дія-
льності підприємства; а також  використовувати енергозберігаю-
чі технології для підвищення внутрішньої гнучкості підприємст-
ва і адекватності його реакцій на впливи зовнішнього середови-
ща); 
− параметри технологічних ресурсів (підприємство повинно вико-
ристовувати адекватні технології для зміни покоління продукції 
у відповідності до життєвого циклу попиту, провадити система-
тичні НДДКР для підтримки конкурентоспроможності на відпо-
відному рівні); 
− ефективність використання оборотного капіталу (відслідкову-
вання значень показників оборотності капіталу, у тому числі і 
коефіцієнта оборотності матеріальних оборотних коштів, який 
характеризує швидкість реалізації матеріальних оборотних акти-
вів, для запобігання накопичення великої кількості сировини і 
матеріалів, а також готової продукції, що може призвести до збі-
льшення собівартості продукції, котра виготовляється, і змен-
шення прибутку підприємства). 
Етап спаду наступає внаслідок посилення старіння ресурсів підпри-
ємства (матеріальних, кадрових, інформаційних, організаційних ресурсів), 
а також агресивної політики конкурентних підприємств. Найбільш важли-
вими внутрішніми факторами на цьому етапі є: 
− неадекватний маркетинг; 
− велика частка позикового капіталу; 
− неадекватність транзакційних витрат. 
Посилення важливості зовнішніх факторів на цьому етапі зумовлює 
необхідність відслідковування таких параметрів: 
− параметри попиту; 
− зв’язок із спорідненими і підтримуючими галузями; 
− суперництво з конкурентними підприємствами галузі; 
− випадкові впливи; 
− діяльність державних владних структур. 
Характер наступного етапу залежить від упровадження управлінсь-
ких заходів на підприємстві. У разі ефективно проведеного антикризового 
управління підприємство з певними змінами переходить на новий цикл 
свого розвитку. У протилежному випадку наступає етап банкрутства, і у 
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відповідності до Закону України про банкрутство підприємств дане підп-
риємство визнається банкрутом (неспроможним задовольнити вимоги кре-
диторів по сплаті товарів (робіт, послуг), у тому числі неспроможним за-
безпечити обов’язкові платежі  в бюджет та позабюджетні фонди) і відбу-
вається реалізація передбачених цим законом реорганізаційних чи ліквіда-
ційних процедур. 
1.2. Внутрішні і зовнішні сигнали  
про можливі зміни стану підприємства 
 
Розвиток підприємства передбачає можливість настання кризи. Ва-
жливо своєчасно помітити початкові економічні явища (фактори, симпто-
ми), які сигналізують про  можливість виникнення кризи на підприємстві. 
Враховуючи той факт, що і зовнішнє, і внутрішнє середовище підприємст-
ва є динамічними, означені впливи можуть відбуватися в будь-який мо-
мент часу. Тому основним принципом антикризового управління є стан 
постійного дослідження і аналізу сигналів про можливе виникнення кризи 
на підприємстві і своєчасна реакція на ці сигнали (Додаток1, Додаток 2). 
При цьому істинним сигналом про початок виникнення кризового стану на 
підприємстві є виникнення кумулятивного росту величини відхилень тих 
чи інших показників, що характеризують стан зовнішнього і внутрішнього 
середовища підприємства, від довгострокової тенденції зміни цих показ-
ників. 
Своєчасна реакція на сигнали про можливе виникнення кризи на 
підприємстві передбачає розробку відповідних управлінських рішень, 
спрямованих або на посилення позитивних наслідків, або на послаблення 
негативних впливів зумовлених економічними явищами, що відбуваються 
на підприємстві. 
Кризова ситуація на підприємстві вимагає прийняття надзвичайних 
стратегічних і оперативних заходів. До стратегічних заходів відносяться 
такі, які мають на меті привести діяльність підприємства у відповідність 
до змін зовнішноьго середовища, внутрішньої динаміки та системи цінно-
стей (проникнення підприємства у нові сфери бізнесу, відмова від поточ-
ної предметно-виробничої спеціалізації підприємства, її значна реоргані-
зація і впровадження стратегічних систем планування). Оперативні заходи 
є менш радикальними і стосуються питань проведення масштабних рекла-
мних кампаній із стимулювання збуту, різкого зниження цін для підви-
щення попиту, що послабшав, ліквідації великих запасів застарілого обла-
днання, обмеження найму робочої сили, скорочення витрат на наукові до-
слідження, припинення програм з підвищення кваліфікації персоналу то-
що. 
43 
Світова література, що присвячена антикризовому управлінню під-
приємствами [10, 11, 12, 13, 14, 27, 30, 53, 81, 90, 120, 167, 199, 209], осно-
вну увагу приділяє опису шляхів з виходу із практичних кризових ситуа-
цій, хоча у ній недостатньо висвітлені методи, моделі і  алгоритми поведі-
нки підприємства в кризовому стані. В [53, 199] запропоновано ряд моде-
лей, що відображають поведінку підприємства у кризовому стані. Ці моде-
лі відображають три варіанти управління підприємством в кризовому ста-
ні: активне управління, реактивне управління, інтерактивне управління. 
1.3. Активне антикризове управління 
Для активного антикризового управління характерна початкова реа-
кція на оперативні заходи, коли підприємство ще не підготовлене до не-
звичних стратегічних загроз, але замість того, щоб застосовувати послідо-
вний ряд відповідних заходів, воно аналізує дані, обирає і здійснює комбі-
нації контрзаходів, які видаються оптимальними. Коли їх низька результа-
тивність стає очевидною, підприємство рішуче переходить до стратегічних 















































Рис.6. Загальна схема реалізації активного АУ 
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При активному АУ (рис.6) здійснюється діагностика початку кризо-
вого стану на підприємстві (до моменту Т0) і, починаючи з моменту Т0, 
здійснюється ряд антикризових заходів (за термін Т1-Т0), спрямованих на 
запобігання негативним наслідкам кризи, виробничих і фінансових втрат. 
До моменту припинення кризового впливу Т1, підприємство має загальні 







21 ,                             (3.1) 
де F1(T) – витрати підприємства в момент Т перебігу кризи; 
F2(T) – витрати підприємства на здійснення антикризового управління; 




  Z        Fм(T) 
 
 
        F1(T) 
 
  0 
          Т0         Т1        Т 
 





Рис.7. Активне антикризове управління 
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1.4. Реактивне антикризове управління 
Реакція, що має на меті уникнути стратегічних заходів для антикри-
зового управління, зображена на рис.8. В її основі лежить припущення, що 
труднощі можна здолати звичними, хоча і радикальними оперативних 
контрзаходами. Така реакція передбачає послідовне застосування певних 
заходів, починаючи з тих, що в минулому видавались успішними. Форма, 
управління за якої має реактивний характер, вдається до стратегічних за-
ходів лише у випадку, коли вона продовжує потерпати від збитків, незва-
жаючи на оперативні заходи і режим економії. На цей момент уже витра-






























































Рис.8  Загальна схема реалізації реактивного АУ 
 
При реактивному АУ початок реакції на кризові прояви відбуваєть-
ся із запізненням по відношенню до моменту раціонального початку дії T0 
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на відрізок часу (T0,T’) (рис.9). Така поведінка характерна для великих 
підприємств, що мають багаторічний досвід успішної діяльності, коли по-
чаткових даних (факторів) кризових явищ на практиці виявляється недо-
статньо для здійснення відповідних заходів антикризового управління 
спрямованих на запобігання кризовим явищам. Рівняння загальних збитків 









21                                   (3.2) 
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Рис.9 Реактивне антикризове управління 
 
У даному випадку реакція починається до початку загрози виник-
ненню кризового стану, але запізно для нейтралізації кризового впливу на 
його початку. Витрати при такому типі антикризового управління будуть 
вищими за попередній тип АУ.  
1.5. Інтерактивне антикризове управління 
Прогресивні підприємства, що успішно функціонують у ринкових 
умовах, в останній час все більше дотримуються інтерактивного типу уп-
равління. Тут застосовується екстраполятивне прогнозування, яке допов-
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нюється вивченням зовнішнього середовища з метою виявлення можливих 
змін. Під час початкового діагностичного аналізу розглядаються можливо-
сті одночасного застосування оперативних і стратегічних заходів. Органі-





















































Рис.10. Загальна схема реалізації інтерактивного АУ 
 
Підприємства, що дотримуються інтерактивного управління, засто-
совують неекстраполятивне прогнозування розвитку технології, структур-
не економічне прогнозування, сценарії тощо, які безпосередньо спрямовані 
на виявлення можливих змін, що виникають у зв’язку з дискретними від-
хиленнями стратегічного характеру. Отримані таким чином прогнози є ін-
формацією, яка у загальному вигляді дає можливість підприємству завер-
шити відповідну дію до моменту, коли загроза настання кризи встигне за-
вдати певних збитків (рис.11). 
Момент початку раціональної дії T0 знаходиться у межах горизонту 
прогнозування. Реакція підприємства повинна починатись в момент, коли 
прогноз вкаже на появу загрози виникнення кризи на підприємстві. Запіз-
нення реакції системи при плановому управлінні має меншу величину, ніж 
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в попередніх випадках. Механізми затримки здатні знищити потенційні 
переваги прогнозування. Збитки, що одержить підприємство, залежать від 
співвідношення між наступним факторами: горизонтом прогнозування (T0 
,0), затримкою внаслідок повільності (T0 ,T’) і часом (T’,T1), який знадо-























Рис.11. Інтерактивне антикризове управління 
 
Ситуація буде оптимальною, якщо затримка (T0 ,T’) знаходиться під 
контролем, тому залишається достатньо часу для того, щоб відреагувати 
на можливу загрозу, перш ніж почнеться її вплив. При цьому, з одного бо-
ку, реакція не буде передчасною, а з іншого - єдиним видом витрат для 








zag )T(F)T(Z .                                     (3.3) 
Якщо реакція починається перш ніж проявляється вплив загрози, 
але запізно для того, щоб реакцію було завершено до початку цього впли-
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ву, витрати будуть вищими, оскільки вони включатимуть вартість реакції і 
збитки від основного виду діяльності. Рівняння у цьому випадку набуде 
вигляду (3.2).                   
Якщо тривалість затримки унаслідок повільності (T0 ,T’) надлишко-
ва, переваги, що створюються прогнозуванням, у більшості втрачаються і 
реакція стає або реактивною, або активною. 
Якщо тривалість реакції (T0 ,T1) вийде за горизонт прогнозування 
(0,T0), то реакція не завершиться до початку загрози, навіть якщо буде 
знищено затримку внаслідок повільності (T0 ,T’). 
Зазначимо, що при будь-якому типі антикризового управління осно-
вним критерієм ефективності його здійснення є мінімізація загальних зби-
тків підприємства, тобто цільова функція має вигляд (3.4) 
           Zzag(T) → min.       (3.4) 
У зв’язку з тим, що підприємство намагається забезпечити своєчас-
ну реакцію на дискретне відхилення при мінімальних витратах, формула 
(3.4) може доповнюватись критеріями мінімізації тривалості реакції на 
кризові явища на підприємстві (термін здійснення антикризового управ-
ління з нейтралізації кризових явищ) (3.5) та максимізації горизонту про-
гнозування перебігу кризових явищ (3.6) 
F1(0,T1) → min.                                       (3.5) 
F2(T0,T1) → max.                                     (3.6) 
 
Таким чином, щоб отримати мінімальне значення Zzag(T), необхідно 
удосконалювати прогнозування, щоб не втратити переваг, які створюються 
застосуванням прогнозування, а також підвищувати здатність керівників 




Г л а в а  2 
ЕКОНОМІКО-МАТЕМАТИЧНІ МОДЕЛІ ОЦІНКИ  
ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА  
В РИНКОВІЙ ЕКОНОМІЦІ 
В сучасних умовах розвитку концепцій управління підприємством, 
формування ефективних технологій управління певний інтерес представ-
ляють підходи до оцінки діяльності підприємства. В періодичній та спеці-
альній літературі опублікована велика кількість пропозицій щодо методів, 
моделей та показників оцінки. 
Різні методики та моделі оцінюють різні аспекти діяльності підпри-
ємства, оцінки, які отримують за їх допомогою, можуть значно відрізня-
тись, тому їх роль як інструменту управління не є однозначною. Це зумов-
лено такими причинами. 
1. Найбільш популярні сьогодні методики орієнтуються на минулі 
дані, не звертають увагу на вузькі місця в управлінні. У результаті виникає 
небезпека створення сховища чисел з низькою інформаційною цінністю. 
2. Традиційні моделі, як правило, обмежуються фінансовими вели-
чинами. 
3. Поширені сьогодні підходи слабко пов’язані із стратегією підпри-
ємства, тому дозволяють будувати тільки короткострокові прогнози. 
В зв’язку з тим, що наша країна здійснює перехід до капіталістичної 
економіки, є сенс дослідити наукові економічні надбання розвинених кра-
їн. 
2.1. Збалансована система оціночних індикаторів BSC  
Р.Каплана, Д.Нортона 
Найбільш популярною на сьогодні методикою зведення оціночних 
показників в систему, яка дозволяє управляти підприємством, є збалансо-
вана система оціночних індикаторів Р.Каплана і Д.Нортона – Balanced 
Scorecard (BSC) [211]. Основне призначення даної методики – втілити ба-
чення керівництва підприємства в реальність, а також зв’язати стратегію з 
оперативною діяльністю і факторами вартості. Головною особливістю BSC 
є те, що вона тісно пов’язана з бізнес-процесами, які спрямовані на задово-
лення потреб споживачів, і до яких залучені всі співробітники підприємст-
ва. BSC–модель є елементом добре розробленої системи і орієнтує керів-
ництво підприємства на адекватний стратегічний розвиток, на відміну від 
традиційного управління, яке, як правило, зосереджене на фінансових по-
казниках. BSC–модель відображає розширення інформаційних можливос-
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тей системи управління шляхом додавання нефінансових показників в сис-
тему оцінки результатів діяльності підприємства для досягнення цілей уп-
равління. Як правило, нефінансові критерії тісно пов’язані з ключовими 
факторами успіху, тобто із стратегією. 
BSC–модель дозволяє менеджерам побачити підприємство з чоти-
рьох позицій: 
1) взаємовідносини із споживачами; 
2) внутрішня діяльність; 
3) фінансове забезпечення; 
4) інновації, розвиток, навчання. 
Загальна схема BSC–моделі має такий вигляд (рис.12). 
Кількість фінансових і нефінансових показників, які включають в 
систему стратегічного виміру результативності діяльності підприємства, 
розподіляються за чотирма BSC проекціями таким чином: 
− фінанси – 5 показників; 
− споживачі – 5 показників; 
− внутрішні процеси – від 8 до 10 показників; 
− навчання і розвиток – 5 показників. 
Основні недоліки BSC це: 
1. Система показників може бути побудована тільки після того, як 
усі співробітники зрозуміли та прийняли стратегію. 
2. Відсутня відповідальність за загальний результат. 
3. Система більше орієнтована на управління активами і ресурсами, 
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Рис.12. Система збалансованих показників Р.Каплана, Д.Нортона 
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2.2. BSC-модель Мейсела 
Модифікацією BSC-моделі Д.Нортона, Р.Каплана є система збалан-
сованих показників Л.Мейсела ( BSC-модель Мейсела). Цю модель було 
запропоновано в 1992 році. Вона так само, як і BSC-модель Р.Каплана, 
Д.Нортона, визначає чотири перспективи, на основі яких повинна бути 
оцінена діяльність підприємства, але замість перспективи навчання і росту 
Л.Мейсел використовує перспективу людських ресурсів (рис.13). 
Основні недоліки, як і в ВSC-моделі Р.Каплана, Д.Нортона, 
пов’язані із розумінням стратегії, з відсутністю відповідальності, ресурс-
ним забезпеченням. 
Це дозволяє стверджувати, що BSC-моделі є достатньо загальними і 
ефективними, але не універсальними моделями. 
Оскільки BSC-моделі були розроблені в США, то найбільшого по-
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Рис.13 BSC- модель Мейсела 
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2.3. Система “Бортового табло” Tableau de Bord 
Країни Європи, такі як Франція, Германія, Італія та сусідні з ними 
країни, користуються аналогічними за своїм призначенням системами, хо-
ча вони орієнтовані на специфіку економічного розвитку Європейських 
країн. 
У 60-х роках минулого сторіччя у Франції було розроблено систему 
“Бортового табло” (Tableau de Bord). Її основним призначенням була до-
помога вищому керівництву в оперативному отриманні загального уявлен-
ня про діяльність підприємства і стан середовища, в якому ця діяльність 
здійснюється, оскільки бухгалтерський облік того часу не був придатним 
для прийняття адекватних управлінських рішень. 
Сучасна система Tableau de Bord має багатоцільове призначення, її 
інформація використовується для різних рівнів управління підприємством 
(табл. 2). В [203] французькі автори Ів Чапелло та Мішель Лебас визнача-
ють Tableau de Bord як інструмент управління, що використовується для 
“вибору, документування та інтерпретації” об’єднаних причинно-
наслідковими зв’язками фінансових показників, де кожен показник відо-
бражає стан певної частини системи підприємства, якою необхідно керу-
вати. 
Т а б л и ц я  2  
Призначення і розповсюдження інформації в Tableau de Bord 
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В Tableau de Bord використовуються цільові та функціональні пока-
зники, кількість яких в середньому сягає 30 показників, що більше за кіль-
кість показників, котрі використовуються у BSC. При цьому цільові пока-
зники визначаються, виходячи із бачення стратегії, яке сформувалось у 
вищого керівництва підприємства і які повинні підтримувати більш низькі 
рівні управлінської структури. Функціональні показники, у свою чергу, 
повинні відповідати таким вимогам: 
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− контрольованість; 
− розрахунок із випередженням цільових показників (тобто споча-
тку відбуваються дії, а лише потім визначається результат); 
− існування причинно-наслідкових зв’язків між функціональними 
та цільовими показниками. 
При цьому розгортання цілей на різних рівнях управління відбува-
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Рис.14 Деталізація цілей за рівнями управління (на прикладі рентабельності) 
 
Розвиток системи “Бортового табло” в різних країнах зумовило поя-
ву модифікацій цієї системи. Так, Tableau de Bord активно використовують 
як ключовий елемент АВМ (Activity-Based Management) і OVAR 
(Objectifs-Variables d’Action-Responsables) [204,215]. 
АВМ є ефективним інструментом управління витратами і прийняття 
рішень, за допомогою якого увага концентрується не стільки на ресурсах, 
які витрачені на виробництво продукту, скільки на виробничих процесах, 
на тому, як проходять ці процеси і навіщо вони потрібні, а головне – скіль-
ки коштують ті чи інші процеси. Основою АВМ є аналіз діяльності 
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(activity analysis), що використовується для дослідження собівартості кін-
цевого продукту і результативності процесів, що використовуються для 
його виробництва. 
Сутність OVAR полягає у послідовному визначенні цільових та фу-
нкціональних показників (OVA) спочатку на вищому рівні управління (рі-
вень N) для всього підприємства, а потім показників відповідальності (R) 
для менеджерів більш низького рівня (N-1), тобто для керівників структу-
рних та господарських підрозділів. Цілі ОVА і відповідальності R разом 
утворюють замкнений контур управління OVAR. У разі необхідності, опи-
сана вище процедура повторюється для вищого рівня (N–1) і так далі. 
2.4. Модель ЕР2М 
На початку 90-х років К.Адамс, П.Робертс запропонували модель 
ЕР2М (Effective Progress and Performance Measurement), в основу якої  пок-
ладено дослідження чотирьох основних напрямків діяльності підприємст-
ва: 
1. Обслуговування клієнтів і ринків. 
2. Удосконалення внутрішніх процесів (ріст ефективності і рента-
бельності). 
3. Управління змінами і стратегією. 
4. Власність та свобода дій. 
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Рис.15. Модель ЕР2М 
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Основними недоліками цієї системи є слабкий взаємозв’язок із 
стратегією та складність проведення періодичної оцінки. 
2.5. Піраміда ефективності 
На початку 90-х років К. МакНейр, Р. Ланч, К. Кросс представили 
модель, яку назвали "Піраміда ефективності". Як і в попередньо розгляну-
тих моделях, тут базовою концепцією є клієнтоорієнтована корпоративна 
стратегія у зв'язку з фінансовими показниками, доповнена якісними нефі-
нансовими показниками. Піраміда ефективності побудована на концепціях 
глобального управління якістю, промислового інжинірингу та обміну, за-
снованого на "діях" (рис.16). Під діями тут розуміють те, що виконується 
людьми чи машинами (обладнанням, механізмами, комп'ютерними систе-
мами) для задоволення споживача. 
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Рис. 16. Піраміда ефективності 
 
Піраміда ефективності на чотирьох різних рівнях відображає струк-
туру підприємства, що забезпечує двосторонні комунікації і необхідну для 
прийняття рішень на різних рівнях управління. Цілі і показники пов'язу-
ють стратегію підприємства з його оперативною діяльністю. Цілі переда-
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ються вниз по організації, а показники піднімаються знизу догори. На вер-
хньому рівні керівництво підприємства формує корпоративне бачення. На 
другому рівні - цілі підрозділів конкретизуються стосовно до певного рин-
ку і фінансових показників. Третій рівень фактично не організаційний. Він 
складається із ряду напрямків у межах підприємства. Ці напрямки міжфу-
нкціональні та пронизують декілька структурних підрозділів. Тут цілі та 
функції орієнтовані на задоволення клієнта, гнучкість виробництва і явля-
ють собою зв'язки між верхніми та нижніми рівнями піраміди. 
Нижня частина піраміди - область операцій. Тут дії оцінюються ко-
жного дня (тижня, місяця). Верхня частина піраміди - фінансові показни-
ки. Періоди їх оцінювання значно більші. 
Основними недоліками цієї моделі є недостатня інтеграція операти-
вних оцінок на нижньому рівні і фінансових оцінок на верхньому рівні. 
Тобто ця модель не завжди може показати, що є в основі фінансових оці-
нок і що управляє ними. Тому ця модель також не може вважатись універ-
сальною. 
2.6. Модель оцінки діяльності вітчизняного підприємства 
Враховуючи сильні та слабкі сторони розглянутих вище моделей, 
було зроблено спробу створити таку модель оцінки діяльності підприємст-
ва, яка б була придатною для вітчизняних підприємств. 
Оскільки підприємство є складною організованою системою, яка 
складається з багатьох підсистем, система показників діяльності підприєм-
ства повинна забезпечити комплексність підходу. В зв’язку з тим, що еко-
номічна ситуація не є стабільною (зміни законодавства, системи оподатку-
вання; безвідповідальність менеджерів, постачальників, споживачів тощо), 
для отримання об’єктивної оцінки ситуації, що склалася на підприємстві, 
автори рекомендують проводити аналіз за такими напрямками діяльності 
підприємства: 
− виробництво (група показників V1); 
− логістика (група показників V2); 
− маркетинг (група показників V3); 
− фінанси (група показників V4); 
− персонал (група показників V5); 
− організаційна структура (група показників V6); 
− інноваційна діяльність (група показників V7); 
− конкурентоспроможність підприємства (V8). 
Розглянемо більш детальною, які показники входять до кожної гру-
пи показників. 
Виробнича діяльність підприємства: 
− витрати на одиницю продукції (v11); 
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− рентабельність продукції (v12); 
− коефіцієнт спеціалізації підприємства (v13); 
− коефіцієнт тривалості виробничого циклу виробів (v14); 
− коефіцієнт стабільності номенклатури (v15); 
− коефіцієнт використання прогресивних методів контролю якості 
(v16); 
− коефіцієнт використання передових форм організації виробницт-
ва (v17); 
− коефіцієнт використання прогресивних методів організації праці 
(v18). 
Логістична діяльність підприємства: 
− коефіцієнт затовареності готовою продукцією (v21); 
− показники товарних витрат (v22); 
− вантажооборот складів (v23); 
− показники складування і пакетування (v24); 
− показники складської переробки вантажів (v25); 
− показники завозу (v26); 
− показники видів продажу  товарів (v27); 
− показники формування асортименту товарів (v28); 
− показники рівномірності і ритмічності товаропостачання (v29). 
Маркетингова діяльність підприємства: 
− співвідношення товарної пропозиції і споживацького попиту 
(v31); 
− ємність ринку (v32); 
− насиченість ринку (v33); 
− показники монополізації  і конкуренції ринку(v34); 
− показники динаміки роздрібних цін і тарифів (v35); 
− показники товарообороту (v36); 
− показники економічного і комерційного запасів (об’єму, струк-
тури і динаміки) (v37); 
− показники використання реклами в комерційній діяльності підп-
риємства (v38). 
Фінансова діяльність підприємства: 
− коефіцієнти автономії (v41); 
− коефіцієнти мобільності коштів (v42); 
− коефіцієнти покриття (v43); 
− коефіцієнти ліквідності (v44); 
− коефіцієнти оборотності власних оборотних коштів (v45); 
− коефіцієнт заборгованості (v46); 
− рівень стійкості (v47); 
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− коефіцієнти ризику (v48); 
− ефективність структури капіталу (v49). 
Кадрова діяльність підприємства: 
− показники чисельності, складу і динаміки трудового колективу 
підприємства (v51); 
− показники рівня відповідності і продуктивності праці персоналу 
на підприємстві (v52); 
− показники оплати праці працівників підприємства (v53); 
− показники ринку праці (v54). 
Організаційна структура підприємства: 
− показники матеріально-технічної бази підприємства (v61); 
− рівень техніко-технологічного забезпечення підприємства (v62); 
− показники розвитку, спеціалізації і концентрації матеріально-
технічної бази підприємства (v63); 
− показники стану і використання основних фондів підприємства 
(v64); 
−  показники щільності мережі підприємств-конкурентів (v65). 
Інноваційна діяльність: 
− показники об’єму, структури і динаміки інвестицій за їх цільо-
вим призначенням (v71); 
− показники інформаційно-технологічного забезпечення підприєм-
ства (v72); 
− показники розробки і виробництва наукоємної продукції (v73); 
− показники відповідності кваліфікації персоналу підприємства 
(v74). 
Конкурентоспроможність виробництва: 
− показники об’єму, структури і динаміки прибутку (v81); 
− показники рівня рентабельності і його динаміка (v82); 
− показники об’єму, структури і динаміки витрат обігу і їх віднос-
ного рівня (v83); 
− показники оподаткування підприємств (v84); 
− показники ефективності трудових витрат і продуктивності праці 
(v85); 
− показники якості обслуговування споживачів і задоволення спо-
живацького попиту (v86); 
− ефективність технології виробництва (v87); 
− ефективність інформаційних ресурсів (v88); 
− показники соціальної ефективності (v89); 
− показники екологічності виробництва (v810). 
Використання великої кількості показників зумовлено перехідним 
станом управлінської діяльності на підприємстві та нестабільним оточую-
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чим середовищем, в якому працює підприємство, і характерне для моделей 
типу Tableau de Bord. 
В той же час розглянуті групи показників пропонується пов’язати із 
стратегією підприємства і об’єднати в структуру, схожу на ВSС-модель 
(рис.17.). Це дасть змогу швидко вирішувати питання стратегічного плану-
вання, підвищити мотивацію працівників підприємства, швидко реагувати 


























Рис.17. Розроблена модель оцінки діяльності підприємства 
2.7. Реалізація моделі оцінки діяльності 
 вітчизняного підприємства 
Розглянемо практичну реалізацію запропонованої економіко-
математичної моделі оцінки діяльності підприємства. 
Для забезпечення репрезентативності оцінки діяльності підприємст-
ва для кожної із восьми груп показників обчислювались коефіцієнти ваго-
мості. 
Визначення коефіцієнтів вагомості проводилось експертним шля-
хом методом попарних порівнянь за критерієм стану підприємства. При 
цьому якісні оцінки переводились у кількісні за критерієм переваги одного 
показника над іншим. Так, якщо рівень переваги порівнюваних груп пока-
зників був однаковий, покладали значення кількісної оцінки 1. Якщо рі-
вень переваги першої групи показників був небагато більше рівня переваги 
другої групи показників, покладали значення кількісної оцінки 2. Якщо рі-
вень переваги першої групи показників був більше рівня переваги другої 
групи показників, покладали значення кількісної оцінки 3. Якщо рівень 
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переваги першої групи показників був набагато більше рівня переваги дру-
гої групи показників, покладали значення кількісної оцінки 4. 
На основі визначених таким чином оцінок формували матрицю пе-
реваг груп показників Р=(рij), і = 1, … ,8; j =1, … ,8. Елемент рij матриці Р 
визначає кількісну перевагу і-ої групи показників над j-ою. При цьому рij 
= 1, якщо i = j; рij = рijˉ¹ (випливає із визначення кількісних оцінок пере-
ваг). Таким чином матриця Р отримала  такий вигляд (7). 
 
  1     2     2     2     2     4     4     2 
  2ˉ¹   1     3     2ˉ¹   2     3     3     2 
  2ˉ¹   3ˉ¹   1     3ˉ¹   2ˉ¹  3     3     2ˉ¹ 
    Р =           2ˉ¹   2     3      1     2     3     3     2 . (3.7) 
2ˉ¹   2ˉ¹   2     2ˉ¹   1     3     3     2 
  4ˉ¹   3ˉ¹   3ˉ¹   3ˉ¹   3ˉ¹   1     2     2 
  4ˉ¹   3ˉ¹   3ˉ¹   3ˉ¹   3ˉ¹   2ˉ¹   1     2ˉ¹ 
  2ˉ¹   2ˉ¹   2     2ˉ¹   2ˉ¹   2ˉ¹    2     1 
 












































































На основі отриманих даних обчислимо коефіцієнти вагомості для 


































































































































































На основі отриманих коефіцієнтів вагомості було побудовано інтег-














































i v,v,v,  
Інтегральний показник D діяльності підприємства відображає реа-
льний стан підприємства, його динаміку у порівнянні з попередніми періо-
дами і може використовуватись для експрес-діагностики стану підприємс-
тва. 
На відміну від інтегрованих показників Альтмана (чотирифакторна 
модель прогнозування банкрутства), Таффлера (чотирифакторна прогноз-
на модель платоспроможності), R-показника (модель прогнозу ризику бан-
крутства), які спираються лише на фінансові коефіцієнти і характеризують 
лише узагальнені фінансові результати діяльності підприємства, розробле-
ний інтегральний показник D є універсальним, відображає будь-які зміни у 
діяльності підприємства, спирається на фінансові та нефінансові показни-
ки діяльності підприємства, тобто є інформативним інтегральним показни-
ком діяльності підприємства для менеджерів вищих рівнів управління. 
Опишемо алгоритм розрахунку інтегрального показника діяльності 
підприємства D: 
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0. Визначення необхідності корегування коефіцієнтів вагомості (К1, 
К2, …, К8) груп показників (V1, V2, …, V8). Якщо є така необхідність, то 
переходимо на крок 1. Якщо такої необхідності немає – переходимо на 
крок 2. 
1. Визначення коефіцієнтів вагомості (К1, К2, …, К8) груп показни-
ків діяльності підприємства (V1, V2, …, V8) на основі експертних оцінок 
шляхом їх порівняння з середніми показниками по галузі, показниками ді-
яльності підприємств-конкурентів, показниками минулої діяльності підп-
риємства та ін. 
2. Розрахунок одиничних показників (v11, v12, …, v84) у групах по-
казників на основі даних про діяльність підприємства. 
3. Обчислення інтегрального показника діяльності підприємства D 
на основі отриманих даних на 1-му та 2-му кроках алгоритму. 
Основними перевагами D-моделі є: 
1. Репрезентативність. 
2. Охоплення найбільш важливих аспектів діяльності підприємст-
ва. 
3. Чутливість до змін, що відбуваються на підприємстві. 
4. Відображення об'єктивної характеристики стану підприємства. 
5. Можливість корегування коефіцієнтів переваг для кожного кон-
кретного підприємства. 
Основними недоліками D-моделі є: 
1. Інтегральний показник  D інформує, що на підприємстві відбу-
лися зміни (позитивні чи негативні), але не відповідає на питан-
ня, які саме галузі діяльності підприємства піддались змінам (для 
цього необхідно опуститись на рівень нижче, аналогічно до про-
цедури, що відбувається у Tableau de Bord, і визначити проблем-
ні галузі). 
2. Необхідність обчислення достатньо великої кількості показни-
ків. 
3. Необхідність корегування коефіцієнтів переваг для кожного кон-
кретного підприємства. 
Для проведення аналізу причин змін, що відбулися на підприємст-
ві, необхідно розглянути кожну групу показників окремо і знайти ті показ-
ники діяльності підприємства, що зазнали найбільших змін. Це дозволить 
найбільш ефективно управляти фінансово-господарською діяльністю під-
приємства і приймати науково і фактично обгрунтовані стратегічні рішен-




Г л а в а  3 
ЕКОНОМІКО-МАТЕМАТИЧНІ  МОДЕЛІ 
АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 
Моделі управління підприємством можна розділити на моделі, що 
забезпечують планування діяльності підприємства, і моделі, що забезпе-
чують прийняття рішень з управління функціонуванням підприємства. За-
вдання  планування полягають у визначені плану випуску продукції, вибо-
рі номенклатури виробів, узгоджених планових показників з ресурсами. 
При аналізі завдань функціонування підприємства вирішуються питання 
оптимізації витрат, визначення цін, розподілу прибутку, визначення дже-
рел функціонування, прискорення збуту продукції тощо. 
В умовах антикризового управління основними вимогами до плану-
вання і управління функціонуванням підприємства є усунення і запобіган-
ня кризовим явищам в усіх видах діяльності підприємства, забезпеченні 
ефективного функціонування. Ці вимоги можна відобразити в структурі 
економіко-математичних моделей підприємства за напрямками його діяль-
ності: виробничої, логістичної, маркетингової, фінансової, кадрової, орга-
нізаційної. Відповідно до цих напрямків моделі повинні містити відповідні 
механізми діяльності підприємства, джерела їх формування, обернений 
зв’язок між об’ємом випуску і реалізації продукції і ресурсами виробницт-
ва. 
3.1. Економіко-математичні моделі  
антикризового управління підприємством 
У загальному випадку моделі управління підприємством можна ро-
зділити на динамічні та статичні . До динамічних відносяться моделі ви-
значення об’єму випуску продукції, визначення необхідних фінансових 
коштів, визначення ціни продукції, розрахунок необхідного прибутку, 
вплив відхилень ціни ресурсів на об’єм продукції, визначення термінів пе-
реобладнання технічних систем тощо. До статичних моделей відносяться 
моделі ресурсного планування, оптимізації завантаження обладнання, роз-
поділу обладнання і персоналу за видами робіт, вибору технології вигото-
влення виробу, планування асортименту продукції і попиту на товари то-
що. 
Розглянемо деякі підходи до побудови моделей антикризового уп-
равління за напрямками діяльності підприємства. 
Для моделювання діяльності підприємства можуть успішно застосо-
вуватись такі методи: 
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- теорії ігор [42] за умови побудови функцій переваг учасників, на-
приклад, підрозділів підприємства; 
основні переваги: можливість збору і обробки нечіткої 
і неповної інформації; 
основні недоліки: значна трудомісткість; 
- людинно-машинних систем [135]; 
основні переваги: розподіл праці між комп’ютерною 
системою і спеціалістом – всі обчис-
лення виконуються комп’ютером, а 
всі критичні рішення формуються 
спеціалістом; 
основні недоліки: необхідність побудови розподілених 
систем підтримки формування рі-
шень з подальшим постійним понов-
ленням, інформаційні перевантажен-
ня; 
- штучного інтелекту [134, 136]; 
основні переваги: висока ефективність роботи з високо 
динамічними ситуаціями, які  стан-
дартизовані; 
основні недоліки: в нестабільних умовах, коли інфор-
мація є слабоформалізованою, ці ме-
тоди не є ефективними; 
- програмно-цільового планування [135]; 
основні переваги: висока точність результатів плану-
вання; 
основні недоліки: за умов динамічного розвитку еко-
номіки виникає необхідність постій-
но поновлювати цілі; 
- стратегічного управління [186]; 
основні переваги: можливість ефективного планування 
діяльності підприємства на верхньо-
му рівні; 
основні недоліки: ці методи є якісними і не дозволяють 
деталізувати кількісні показники ді-
яльності підприємства; 
- математичні моделі економічної взаємодії і кооперативного фор-
мування рішень [96]; 
- кооперативного формування рішень [112]; 
- теорії організаційних структур [213]; 
основні переваги: висока ефективність в умовах повної 
своєчасної інформації; 
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основні недоліки: в умовах неповної і неточної інфор-
мації виникають значні похибки, які 
можуть спричинити появу кризових 
явищ та їх поглиблення; 
- управління підприємством на основі аналізу економічної ефектив-
ності [99, 103]; 
основні переваги: висока ефективність при добре фор-
малізованих критеріях і в умовах по-
вної чіткої інформації; 
основні недоліки: за умов неповної і нечіткої інформа-
ції, яка швидко змінюється, наявнос-
ті неформалізованих критеріїв, за-
стосування цих методів не є ефекти-
вним; 
- аналізу ризикових ситуацій в економіці [153]; 
основні переваги: висока ефективність в умовах непо-
вноти, нечіткості і імовірнісного ха-
рактеру інформації, що дозволяють 
враховувати премії за ризик; 
основні недоліки: за умов нерозвинутого фінансового 
ринку і унікальності проекту ці ме-
тоди втрачають свої переваги; 
- оцінки інвестицій [99]; 
основні переваги: висока ефективність за умов прийня-
тих критеріїв; 
основні недоліки: існують певні проблеми формування 
критеріїв та встановлення їх відпо-
відності змінам зовнішнього і внут-
рішнього середовища; 
- інші.   
Разом з тим на діяльність підприємства мають вплив і фактори зов-
нішнього середовища, які необхідно враховувати при моделюванні діяль-
ності підприємства. 
Проблему відповідності підприємства зовнішньому макроекономіч-
ному середовищу розглянуто в [59, 106], соціальні аспекти формування 
стратегії підприємства розглянуто в [19], екологічні аспекти формування 
стратегії розглянуто в [149], але при цьому залишається проблема узго-
дження стратегії підприємства із станом зовнішнього середовища (макрое-
кономічного, соціального, екологічного). 
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3.2. Стратегія і організація антикризового 
 управління підприємством 
Моделювання діяльності підприємства починається з його дослі-
дження. Досліджуються основні напрямки діяльності підприємства: виро-
бництво, фінанси, маркетинг, логістика, інновації, персонал, аналізуються 
ефективність побудови організаційної структури підприємства, показники 
конкурентоспроможності та іміджу підприємства. На основі результатів 
цього дослідження виявляються слабкі місця функціонування підприємст-
ва, розробляються можливі шляхи подолання кризової ситуації, будується 
стратегія антикризового управління підприємством (рис.18 ). 
Розглянемо процес побудови стратегії антикризового управління 
підприємством на основі отриманих даних про поточний стан підприємст-
ва та виявлені його слабкі місця. 
Формування стратегії антикризового управління складним підпри-
ємством в умовах високодинамічної економіки, неповної і неточної інфор-
мації потребує розробки нового методу, що дозволяє підприємству діяти  у 
нестабільному середовищі. Ці проблеми досліджено в [15, 82, 193], але у 
даних роботах основну увагу приділено дослідженню впливу перехідного 
періоду на підприємство, а не розробці оптимальної стратегії підприємства 
в умовах перехідного періоду.  В зв’язку з цим пропонується використову-
вати метод формування стратегії антикризового управління підприємством 
на основі здатності підприємства до самоорганізації. 
Згідно з [9] під самоорганізацією будемо розуміти здатність системи 
набувати просторової, часової або функціональної структури без специфі-
чного впливу ззовні. Під специфічним впливом будемо розуміти такий 
вплив, що приписує системі структуру або функціонування. “У випадку 
самоорганізації система отримує ззовні неспецефічний вплив” [186]. 
Таким чином, самоорганізація - це  властивість системи набувати 
просторову, часову або функціональну структуру без специфічного впливу 
ззовні. 
Спираючись на здатність підприємства до самоорганізації, ми мо-
жемо перейти на якісно новий рівень формування стратегії підприємства: 
управляти не власне підприємством, а його процесами самоорганізації. В 
процесі самоорганізації підприємство адаптується до змін зовнішнього се-
редовища, формується узгоджена стратегія. 
Однією з основних причин кризового стану підприємства є немож-
ливість ефективно управляти інформаційними потоками. Дійсно, немож-
ливість централізованої обробки надскладних інформаційних потоків при-
зводить до відсутності єдиної і повної інформації про стан підприємства, 
до зростання незавершеного виробництва. В той же час, необхідність опе-
ративно приймати рішення в умовах ринкової економіки зумовляє необ-
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хідність передавати повноваження на місця. Найбільш повно такій переда-
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Рис.18. Загальна схема розробки стратегії  
антикризового управління підприємством 
70 
Під горизонтальною організаційною структурою будемо розуміти  
таку організаційну структуру, в якій елементи приймають рішення само-
стійно, з врахуванням різноманітних систем стимулювання. 
Разом з цим, підприємство потребує ефективного використання ре-
сурсів і координації діяльності всіх своїх елементів. Цим вимогам най-
більш повно відповідають вертикальні організаційні структури – організа-
ційні структури, елементи якої формують свої рішення під впливом вказі-
вок з верхнього рівня управління. 
Оскільки кожна з описаних організаційних структур має свої пере-
ваги, пропонується будувати на підприємстві складну організаційну струк-
туру, яка б дозволяла поєднувати переваги горизонтальних і вертикальних 
організаційних структур. У зв’язку з цим вважаємо доцільним використо-
вувати вертикальну інтеграцію виробництва (інтеграцію виробництва за 
продуктами лінійного технологічного циклу) та горизонтальну інтеграцію 
(інтеграція виробництва за паралельними продуктами технологічного цик-
лу). При цьому вертикальна інтеграція дозволяє економити на прямих ви-
тратах, а горизонтальна дозволяє переключатися на виробництво продук-
тів з найбільшим попитом на них. 
У загальному випадку організаційний процес антикризового управ-
ління підприємством можна подати у вигляді такої схеми (рис.19) [186]. 
Таким чином, сучасне виробництво повинно спиратись на складні 
типи інтеграції, що використовують складні, комбіновані типи організа-
ційних структур. 
Основні економіко-математичні моделі, що забезпечують ефективне 
антикризове управління підприємством, отримані на основі формалізова-
ного обліку фінансових, економічних, виробничих зв’язків між основними 
підрозділами підприємства в умовах ринку. Вважаємо, що при функціону-
ванні   окремого   підприємства   вважаємо,   що  відсутній  план, централі-
зоване бюджетне функціонування і основними джерелами отримання фі-
нансових коштів є доходи (прибуток) від реалізації виробленої продукції і 
отримані кредити. У даному випадку натуральні елементи виробництва 
(об’єм продукції, що виробляється, та об’єм її продажу), всі види витрат на 
сировину, комплектуючі елементи, на приріст оборотних коштів, заробітна 




3.3. Інтегровані моделі виробничої  
діяльності підприємства 
Моделі, що розглядаються у даній роботі, відображають найбільш 
суттєві закономірності перетворень ресурсів (матеріальних, фінансових, 
трудових) в продукцію, що виготовляється підприємством, і виражаються 
у вигляді прибутку, що отримується після збуту цієї продукції. 
Для кожного напрямку діяльності підприємства було розроблено 
окремі моделі. В зв’язку з тим, що вирішення кожної моделі дає оптималь-
ні розв’язки для відповідного напрямку діяльності підприємства і не зав-
жди відповідає критерію оптимальності функціонування підприємства в 
цілому, було розглянуто методи багатокритеріальної оптимізації, що узго-
джують локальні оптимуми за напрямками діяльності підприєимства, а та-
кож враховують вплив нестабільних елементів зовнішнього середовища на 
діяльність підприємства. 
Аналіз розроблених моделей показує, що домінуючим фактором є 
об’єм виробництва X(n), від якого залежать багато інших показників. При 
цьому показник X(n) у різних моделях подано як вихідний параметр моделі 
або як вхідний параметр, що задається. Тому основним блоком комплекс-
ної моделі антикризового управління підприємством є блок обчислення 
об’єму виробництва X(n). Змінні і постійні витрати виробництва U(n) та 
Z(n) належать до параметрів, на які керівники підприємства можуть актив-
но впливати шляхом удосконалення технології виготовлення (зменшення 
матеріаломісткості, енергомісткості,  спеціалізації виробництва, його ме-
ханізації і автоматизації тощо), підвищення продуктивності праці, зміни 
чисельності персоналу і умов оплати праці тощо. Контроль цих показників 
є важливим для забезпечення ефективної діяльності виробництва. Доціль-
но для витрат U(n) і Z(n) мати спеціальні блоки у комплексній моделі. 
Таким чином, центральними загальними напрямками антикризового 
управління підприємством є дослідження об’єму виробництва X(n), блок 
змінних витрат U(n) і блок постійних витрат Z(n). 
Загальна схема моделі об’єму виробництва X(n) має вид (рис.20), де 
ΔТ – запізнення в реалізації продукції і отриманні за неї виручки на один 
період часу, Д – дохід, РВЛ – власні фінансові кошти, РКР – залучені фінан-
сові кошти, δ1мп – витрати п-го матеріалу на виготовлення одного виробу, 
Р1мп – вартість одиниці п-го матеріалу, δ1KV – кількість комплектуючих V-
го типу, що використовуються для складання одного виробу, Р1KV – вар-
тість однієї комплектуючої V-го типу, δ1ЕН – витрати електроенергії на ви-
готовлення одного виробу, Р1ЕН – вартість одиниці електроенергії, δ1П – 
витрати пального на виготовлення одного виробу, Р1П – вартість одиниці 
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Рис.20. Загальна схема моделі об’єму виробництва продукції X(n) 
йнятий у виробництві (на один виріб), Р1РВ – вартість повернутих коштів 
на один виріб (реалізованих відходів), РМАР – вартість заходів з маркетингу 
і збуту, РОР – вартість оренди за період п, РТЕЛ – вартість телефонного об-
слуговування за період п, РОХОР – вартість охорони за період п, РЗП – заро-
бітна платня обслуговуючого персоналу, Км, Кк – число типорозмірів ма-
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теріалів і комплектуючих, ОЕН – витрати електроенергії на невиробничі ці-
лі, ОП – витрати пального на невиробничі цілі, ar – кількість реалізованих 
виробів, що виготовлені за період (n-r) і проданих за період n, Р1 – індекс 
цін, αКР – відсоткова  ставка при поверненні кредиту, βПФ – індекс плате-
жів у Пенсійний фонд України, βФСС – індекс платежів у Фонд соціального 
страхування України, βФМС – індекс  платежів  у  Фонд  медичного  страху-
вання,  βФЗ – індекс платежів у Державний фонд зайнятості населення Ук-
раїни, γБУД – індекс амортизаційних відрахувань на будівлі в період п, γОБЛ 
– індекс амортизаційних відрахувань на основне обладнання в період п. 
Таким чином, динамічна модель об’єму виробництва X(n) є мо-
деллю з оберненим зв’язком за вихідною величиною X(n) із запізненням 
надходжень виручки на 1, 2, ..., r періодів ΔТ. 
Для визначення об’єму випуску продукції X(n) підприємства на n-ий 
період необхідна інформація про наявні фінансові кошти і залучені фінан-
сові кошти , інформація про об’єм виробленої продукції Σх(n-r), r=1,m за 
минулі періоди і питому вагу її реалізації ar в наступні періоди, індекс цін 
Ір, про обов’язкові податки та платежі, що входять до змінних U(n), Z(n), 
заробітну платню. Інформацію про необхідні витрати U(n), Z(n) доцільно 
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Визначення об’єму виробництва X(n) дозволяє завчасно готувати 
варіанти раціональних рішень на виникаючі і прогнозовані зміни цін на 
ресурси, зміни власних і залучених коштів, корегувати плани виробництва 
продукції, отримання кредитів, зміни відпускних цін. Це дає можливість 
прогнозувати настання моментів дестабілізації виробництва (виникнення 
кризових факторів) і використати активне антикризове управління як най-
більш оптимальний вид антикризового управління для запобігання виник-
нення кризи на підприємстві. 
За умов антикризового управління при плануванні об’єму виробни-
цтва X(n) необхідно добиватися виконання двох найбільш важливих вимог: 
75 
забезпечення (відновлення) платоспроможності підприємства в будь-який 
період часу та відповідності продукції підприємства вимогам ринку. 
Вираз (3.9) показує, який об’єму виробництва X(n) в період n є за-
безпеченим фінансовими ресурсами. За умов неузгодженості витрат і фі-
нансових ресурсів план об’єму виробництва необхідно скорегувати у бік 
зменшення або зменшити витрати, оскільки це може зумовити виникнення 
неплатоспроможності підприємства. Модель об’єму виробництва X(n) до-
зволяє прогнозувати термін настання кризових ситуацій на підприємстві, 
умови їх виникнення і вчасно приймати необхідні управлінські рішення 
про проведення відповідних антикризових заходів.  
Застосування антикризового управління у виробництві включає такі 
заходи: розробка цілей виробничого управління, спрямованих на подолан-
ня кризових явищ на виробництві і забезпечення стійкого розвитку підп-
риємства,  оцінка можливостей досягнення встановлених цілей при функ-
ціонуванні підприємства у звичному або поновленому режимі, вибір від-
повідної виробничої стратегії, її виконання та контроль (рис.21).   
Розглянемо економіко-математичні моделі оптимального заванта-
ження виробничих потужностей, вибору технологій виготовлення замов-
леної продукції, що забезпечують виконання замовлення з мінімальними 
витратами,  оптимального розподілу обладнання за видами робіт. 
Нехай на виробництві є різні види обладнання r (r = 1,R), що відріз-
няються видом технології j (j = 1,n). На даному обладнанні можна вироб-
ляти різні види продукції і (і=1,l). При цьому корисний час роботи облад-
нання r-го виду – tr, норма витрат машинного часу r-го виду обладнання 
при виготовленні одиниці продукції і-го виду за j-ою технологією  –  aijr.  
Позначимо    Xij  –  кількість  продукції   і-го  виду,   що виробляється за j-
об технологією, Pij – прибуток, що отримується від реалізації одиниці про-
дукції і-го виду, виготовленої за j-ою технологією. 
Завданням моделювання є визначення величин Xij – об’єму проду-
кції, що виготовляється, за її видами і видами технології виготовлення, при 
якому забезпечується максимум прибутку за існуючих обмеженнях на ко-
рисний час роботи обладнання (при обмеженні tr). Математична формалі-
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Рис.21. Загальна схема антикризового управління виробництвом 
 
 
Модель сформовано у вигляді задачі лінійного програмування, 
розв’язання  якої можливе відомими методами (симплекс-метод, М-метод 
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тощо). У результаті отримуємо оптимальний план Xij завантаження неза-
мінного обладнання підприємства, при якому забезпечується максималь-
ний прибуток. В ринкових умовах такий підхід до оптимізації плану випу-
ску продукції є доцільним, коли немає обмежень на можливості реалізації 
продукції, що виробляється. 
Зазначимо - модель завантаження незамінного обладнання, що може 
бути представлена в іншій постановці, коли обмеженням є об’єм  продук-
ції і-го виду, що виробляється, тобто задано обмеження (3.11) і задано об-




















,1 .                              (3.12) 
Критерієм оптимального плану випуску продукції буде мінімум ви-
трат на випуск заданого об’єму  продукції. Оптимізуватися буде розподіл 
випуску продукції Xij за видами обладнання, тобто умова оптимальності 
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де Fij – вартість витрат на виробництво і-ої продукції за j-ою технологією,  
Qi – планове завдання на об’єм випуску продукції і-го виду. 
Розглянемо тепер модель вибору технологій виготовлення замовле-
ної продукції, що забезпечують виконання замовлення за мінімальних ви-
трат. 
Підприємство, що досліджується, має різноманітне обладнання, во-
но відрізняється технологією виготовлення замовленої підприємству про-
дукції. Необхідно обрати таку технологію виготовлення продукції,  щоб 
замовлену продукцію було виготовлено при мінімальних для підприємства 
витратах, а використані ресурси (матеріальні, трудові тощо) не перевищу-
вали наявних обмежень. 
Позначимо Xj – об’єм використаної технології за період виробницт-
ва замовленої продукції, що розглядається; aij – норма випуску і-го виду 
продукції при використанні j-ої технології за умов одиничної інтенсивнос-
ті (Хі = 1); Qi – об’єм замовлення і-го виду продукції; s – вид ресурсу; Os – 
обмеження на наявні ресурси s-го виду; K – кількість усіх наявних ресур-
сів; Osj – норма використання s-го виду ресурсу при використанні j-ої тех-
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нології з одиничною інтенсивністю; Fj – величина витрат (в грошовому 
виразі) при використанні j-ої технології з одиничною інтенсивністю.   
Формалізована модель даної задачі має вигляд (3.14) – (3.17), де ці-
льова функція є функцією мінімізації витрат (3.14) з обмеженнями на ре-
























,,1,                          (3.16) 
.,1,0 njxij =≥                                  (3.17) 
Ця модель є моделлю лінійного програмування, яку можна 
розв’язувати відомими методами. 
Зауважимо, що якщо допускається перевиконання об’єму замовлен-









., ,                     (3.18)  
де М – множина тих видів продукції, для яких допускається перевиконан-
ня об’єму  замовлення. 
Розв’язок цієї задачі доцільно проводити за допомогою сімплекс-
методу. 
Умовою задачі також може бути максимізація прибутку при вико-
нанні замовлення. Тоді замість умови мінімізації витрат (3.14) уводиться 








,max                                (3.19) 
де Pj – прибуток від використання j-ої технології з одиничною інтенсивні-
стю. 
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Розглянемо економіко-математичну модель розподілу обладнання 
за видами робіт. 
Нехай маємо R видів робіт і R видів обладнання. Необхідно призна-
чити один тип обладнання для виконання певного виду робіт. Відома ефе-
ктивність (наприклад, прибуток) виконання певної роботи на конкретному 
виді обладнання. Будь-який вид робіт можна виконати на будь-якому виді 
обладнання з певною ефективністю. Необхідно розподілити види робіт за 
видами обладнання так, щоб ефективність була найбільшою. 
Позначимо r – номер виду обладнання; R – число видів обладнання; 
i – номер виду роботи; air – ефективність виконання і-го виду роботи на r-
му виді обладнання; Xir – невідома величина, що дорівнює 0, якщо і-ий вид 
робіт не виконується на  r-му виді обладнання, і дорівнює 1, якщо і-ий вид 
робіт виконується на r-му виді обладнання. 
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Цю задачу доцільно розв’язувати методами нелінійного програму-
вання [76, 79]. 
3.4. Логістичні моделі процесів  
антикризового управління підприємством 
Поряд з управлінням виробництвом значно впливає на діяльність 
підприємства, управління логістикою. Саме неефективність управління 
цими напрямками діяльності може спричиняти найбільш глибокі кризові 
явища на підприємстві, так звану кризу виробництва. Тому необхідно бу-
дувати адекватні ефективні економіко-математичні моделі управління ло-
гістичною діяльністю підприємства. 
Управління логістикою в антикризовому управлінні підприємством 
спрямовано на  ефективне вирішення таких завдань : обробка, облік і збе-
рігання інформації про запаси; розробка правил прийняття рішень, на ос-
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нові яких встановлюються терміни і розміри замовлень, необхідні для по-
повнення запасів; розробка стратегії фінансування виробництва на майбу-
тні періоди. Ці завдання є взаємопов’язаними і їх вирішення може бути 
представлено у вигляді ієрархічної системи, перший рівень якої –наявні 
запаси і запаси, що будуть створені за рахунок розміщення замовлень, а 
також заділ за замовленнями споживачів; другий рівень – правила прий-
няття рішень, що націлені на реальне відображення поточної ситуації; тре-
тій рівень – модель системи управління логістичною діяльністю підприєм-
ства. 
У межах даної роботи будемо розглядати верхній рівень системи 
логістики підприємства. 
Моделі управління логістикою підприємства можна розділити на 
два великих класи економіко-математичних моделей : моделі управління 
запасами і балансові моделі. 
Управління запасами потребує врахування різноманітних змінних, 
зокрема попиту на конкретні товари, а також норми випуску і терміну пос-
тавки. Поєднання цих змінних в одній моделі дозволяє керівнику розгля-
дати декілька варіантів зберігання запасів. Так, за допомогою методів мо-
делювання можна оцінити і порівняти необхідний рівень запасів, точку за-
мовлення, терміни і періодичність поставок, а також виробничі графіки. 
У класичній постановці в задачі управління запасами вважається, 
що величина попиту є незалежною випадковою величиною, що має зада-
ний закон розподілу. Конкретні числові характеристики системи управлін-
ня запасами розраховуються на прикладі деякого нескладного, наприклад, 
симетричного трикутного закону розподілу. 
Необхідно дослідити принципові системи регулювання запасів, що 
використовуються в практичній логістичній діяльності досліджуваного 
підприємства. Це можуть бути системи з фіксованим розміром замовлення 
[108], системи з фіксованою періодичністю замовлення [111], системи з 
фіксованими рівнями запасів і з фіксованою періодичністю замовлення 
[102], (s,S)-системи [76], саморегулюючі системи [75]. 
При побудові математичних моделей управління запасами особливу 
увагу необхідно приділити типам цільових функцій і порядку розрахунку 
параметрів моделей управління запасами. 
Проводячи дослідження економічної доцільності розміру партій за-
мовлень для поповнення запасів, необхідно визначити припущення, за 
яких відбувається моделювання роботи складу. У цьому випадку доцільно 
використовувати формулу Уілсона, яка характеризує властивість оптима-
льного розміру партії. 
Використання балансових моделей (модель Леонтьєва) [76] для за-
дач логістичної діяльності дозволяє визначити порядок розрахунку коефі-
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цієнта прямих і повних матеріальних поставок, коефіцієнтів фондоємності 
і ємності запасів, а також визначити вплив на процес ціноутворення. 
3.5. Моделювання маркетингової діяльності  
в антикризовому управлінні підприємством 
Важливим напрямком антикризового управління підприємством є 
антикризове управління маркетингом. 
З погляду антикризового управління, маркетинг розглядається як 
концепція управління підприємством, що включає в такі складові: дослі-
дження ринку (вивчення товару;  вивчення споживачів; вивчення основних 
параметрів ринку; вивчення кон’юнктури; сегментування ринку і вибір 
цільвого сегменту; визначення ємності ринку і частки підприємства на ри-
нку);  управління асортиментом (вибір товарної політики підприємства; 
вибір типу виробничого маркетингу; розробка виробничої  програми;  
НДДКР;  прогнозування  життєвих  циклів товарів), управління збутом 
(вибір форм і методів збуту; розробка програми витрат обігу; формування 
попиту і стимулювання збуту), управління рекламою (вибір засобів і видів 
реклами; розробка рекламної кампанії; планування рекламного бюджету), 
управління маркетингом (розробка стратегії маркетингу; розробка марке-
тингової програми) (рис.22). 
Для ефективного управління маркетингом необхідно проводити ма-
ркетингові дослідження, які є системою збору, зведення, аналізу і прогно-
зування даних, які необхідні для конкретної маркетингової діяльності на 
будь-якому рівні. Маркетингові дослідження повинні бути підпорядковані 
єдиним науковим вимогам, базуватися на загальних теоріях, методологіч-
них принципах та переслідувати загальні цілі. 
За змістом маркетингове дослідження можна подати у такому ви-
ді.(рис.23) 
Основною метою маркетингового дослідження є інформаційно-
аналітичне обґрунтування пошуку і вибору оптимального господарського 
рішення. Для її досягнення необхідно ефективно вирішувати такі завдання: 
збір, обробка і зведення інформації; оцінка та аналіз кон’юнктури ринку; 
оцінка, аналіз і прогнозування власних можливостей підприємства; оцінка 
і аналіз можливостей і активності конкурентів ( частка конкурентів в сег-
менті ринку, частка прибутку в ціні); постійні виміри кількісних парамет-
рів ринку і визначення його ємності; прогнозування попиту (прогноз реалі-
зованого попиту, незадовільний попит); виявлення та оцінка комерційного 
ризику; інформаційно-аналітичне обгрунтування маркетингових стратегій 
і маркетингових програм; інформаційно-аналітичне забезпечення стратегій 
ціноутворення; виявлення переваг і поглядів споживачів; оцінка ефектив-
ності реклами; тестування товару (товар повинен відповідати принаймні 
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середньому стандарту ринку); аналіз ефективності товарообігу; постійний 
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Рис.22.Загальна схема маркетингового антикризового управління 
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Рис.23 Структура маркетингового дослідження 
Таким чином, маркетингове дослідження є процесом знаходження і 
ефективного вирішення проблем, які стосуються товарної політики    підп-
риємства    і    безпосередньо    впливають    на    результати діяльності 
підприємства в цілому. В антикризовому управлінні підприємством управ-
ління маркетингом є одним з головних завдань. 
Проблеми управління маркетингом з’являються у випадках, коли 
виникають симптоми недосягнення цілей маркетингової діяльності, а та-
кож коли існує ймовірність досягнення цілей, але менеджеру необхідно 
обрати такий курс дій, що надасть можливість в повній мірі скористатися 
сприятливими умовами. 
Можна виділити такі підходи до виявлення проблем управління ма-
ркетингом. 
1) Аналіз результатів виробничо-господарської і збутової діяльності 
підприємства. 
Вихідними даними тут є відомості про стан функціонування підсис-
теми підприємства, що розглядається, і відповідності цього стану цілям ді-
яльності підприємства в цілому і маркетингу зокрема. Для цього вивча-
ються і аналізуються звітні, нормативні і статистичні документи та дані. 
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2) Виявлення проблем шляхом експертного опитування керівників і 
спеціалістів. 
Експертні оцінки широко застосовуються для виявлення проблем, 
оскільки вони дозволяють отримати порівняно надійну, а іноді і єдино мо-
жливу інформацію про проблеми підприємства. Як правило, експертне 
опитування проводиться серед співробітників досліджуваного підприємст-
ва,  але велике значення може мати інформація, яку отримано із зовнішніх, 
по відношенню до підприємства, джерел (постачальники, споживачі, дис-
триб’ютори тощо). 
3) Спостереження за виконанням маркетингових функцій та/або 
безпосередня участь в їх реалізації спеціалістів-консультантів, які виявля-
ють проблеми удосконалення управління маркетингом на підприємстві. 
Спільне застосування цих підходів дає можливість отримати най-
більш повну інформацію про проблеми управління маркетингом. 
Для виявлення проблем управління маркетингом пропонується ви-
користовувати метод логіко-змістовного моделювання, який містить вісім 
основних етапів. 
1) Отримання базових знань про підприємство, його продукти та 
ринки.  
На цьому етапі збирається інформація про тип і організаційну стру-
ктуру підприємства, цілі його діяльності, продукти, що виробляються, по-
літику ціноутворення, канали та методи просування товарів, ситуацію на 
ринку (ронкові тенденції, конкуренція, лояльність споживачів тощо), тобто 
отримується вихідна інформація для визначення проблеми. 
2) Дослідження ситуації, в якій знаходиться ОПР, з її цілями і ресу-
рсами. 
На цьому етапі визначаються причини, виходячи із яких керівник 
визначає гостроту проблеми, що виникла; досліджуються наявні ресурси, 
які можна застосовувати для подолання цієї проблеми. 
3) Прояснення симптомів проблеми. 
На цьому етапі відбувається поглиблене вивчення проблем симпто-
мів на основі даних моніторингу ринкової ситуації, де індикаторами мож-
ливих проблем виступає динаміка таких основних показників об’єму реа-
лізації, ринкової частки, прибутку, а також кількості замовлень, що надо-
ходять від дилерів підприємства, рівень скарг споживачів, стан конкурент-
ної боротьби. 
4) Виявлення можливих причин виникнення проблеми. 
На цьому етапі аналізуються дії конкурентів, поведінка споживачів, 
зміни у діяльності підприємства, зміни зовнішнього економічного середо-
вища. 
5) Визначення дій щодо пом’якшення проявів проблеми. 
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На даному етапі генеруються альтернативні підходи до вирішення 
виявлених проблем, в основі яких лежать дії із покращення використання 
окремих елементів комплексу маркетингу. 
6) Визначення очікуваних наслідків цих дій.  
На даному етапі визначається можливий вплив рішень, що прийма-
ються не тільки на проблему, що вирішується, але і на програму антикри-
зових заходів у цілому. Крім того, доцільно визначити, які додаткові про-
блеми можуть виникнути, якщо прийняте рішення не буде реалізоване. 
7) Виявлення припущень ОПР стосовно цих наслідків. 
При виявленні проблеми визначаються припущення стосовно мож-
ливих наслідків прийнятого рішення. Такі припущення в умовах невизна-
ченості допомагають зменшити негативні прояви цього фактора. 
8) Оцінка адекватності отриманої інформації. 
Відмінність між існуючим рівнем інформації і таким, що відповідає 
визначеним вимогам, є основою для визначення цілей маркетингового до-
слідження. 
Формулювання проблем маркетингового дослідження відбувається 
у такому порядку: проводиться вибір і визначається зміст параметрів, що 
підлягають дослідженню; визначаються взаємозв’язки між параметрами; 
обирається відповідна економіко-математична модель. 
Цілі маркетингових досліджень випливають із визначених проблем. 
Досягнення цих цілей дозволяє отримати інформацію, яка необхідна для 
вирішення даних проблем. 
Вибір методів проведення маркетингових досліджень є початковим 
етапом розробки плану маркетингових досліджень і включає в себе визна-
чення всіх можливих методів, які можуть бути використані на окремих 
етапах маркетингового дослідження (див. Додатки 3 – 5). Після цього з 
врахуванням ресурсних можливостей обирається найбільш придатний ме-
тод. 
Однією з головних складових маркетингових досліджень є вивчення 
зовнішнього середовища функціонування підприємства. Дослідження рин-
ку полягає в проведенні таких заходів: 
− аналіз товарів та послуг (спостереження за життєвим циклом 
товару, порівняльний аналіз техніко-економічних параметрів, 
розробка і виробництво нового товару чи послуги, покращення 
існуючих товарів чи послуг, нове застосування минулих товарів, 
якісні параметри товарів); 
− аналіз споживачів (класифікація споживачів, аналіз мотивацій 
споживачів, проведення опитувань, дослідження ринку на рівні 
споживачів); 
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− аналіз каналів збуту (аналіз форми збуту, аналіз типів складсь-
ких приміщень. Розробка методів збуту і торгової політики підп-
риємства, визначення можливої величини торгових надбавок ро-
здрібних і оптових продавців, вивчення торгових витрат, визна-
чення мотивацій роздрібних і оптових продавців); 
− аналіз конкурентів (аналіз конкуренції серед аналогічних това-
рів, аналіз конкуренції серед взаємозамінних товарів); 
− аналіз умов функціонування підприємства (розвиток комуніка-
цій, вивчення сприйняття реклами споживачами, реакція спожи-
вачів на різні види реклами, аналіз методів стимулювання збуту); 
Інформація, яку було отримано в результаті дослідження ринку, не-
обхідно обробити за допомогою таких методів: регресійного методу, варі-
аційного методу, методу факторного аналізу, методу кластерного аналізу, 
методу багатомірного шкалювання. 
Після цього на основі агрегування чи диференціювання ринку ви-
значається сфера діяльності підприємства. Метод агрегування ринку поля-
гає в охопленні ринку в цілому на основі випуску одного чи декількох різ-
новидів товарів, розрахованих на широке коло споживачів. Агрегування 
ринку застосовується, як правило, по відношенню до товарів масового 
споживання, які мало відрізняються від товарів конкурентів або коли про-
позиція товарів обмежена і споживачі не мають можливості їх вибору . 
Дослідження ринкової діяльності показало, що ринок значною мі-
рою є диференційованим, тому для подолання кризових ситуацій необхід-
но максимально враховувати особливості його окремих частин. 
Диференційований підхід полягає у сегментації ринку. Сегментація 
ринку проводиться за різноманітними ознаками: характеристики спожива-
чів, товарів, каналів розподілу, форм продажу, ціни, географії ринку, кон-
куренції, тощо. Кожного разу сегментація ринку формується у залежності 
від завдань і можливостей підприємства. Результатом сегментації є розро-
блений план маркетингу, який враховує переваги підприємства в обраному 
ринковому сегменті, і спрямований на отримання підприємством максима-
льного прибутку.  
Орієнтація на цільовий сегмент ринку сприяє ефективному вироб-
ництву, дозволяє знизити невиробничі витрати, включаючи непродуману 
рекламу, зайві витрати на зберігання, транспортування товарів, тощо. Для 
забезпечення переважаючого становлення підприємства на ринку необхід-
но використовувати позиціювання товару на цільовому сегменті. Розробка 
”позицій” підприємства на обраному сегменті рину потребує розвитку всіх 
можливих засобів маркетингу-мікс: товару, ціни, розподілу, збуту, рекла-
ми. Це передбачає врахування слабких сторон конкурентів, підвищення 
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престижності товару, розширення кола потенційних покупців даного това-
ру тощо. 
3.6. Моделі інноваційної діяльності підприємства 
Інноваційна діяльність підприємства пов’язана із створенням, роз-
повсюдженням і застосуванням продукції і технологій, яким притаманна 
науково-технічна новизна і вони задовольняють суспільним потребам. В 
антикризовому управлінні роль інноваційної діяльності підприємства є до-
сить важливою, оскільки її результати використовуються для створення 
наукомісткої і конкурентоспроможної продукції, що є запорукою отри-
мання підприємством прибутку, виходу з кризового стану і подальшого 
розвитку підприємства. 
Основним завданням інноваційної діяльності на підприємстві є 
створення нової наукоємної конкурентоспроможної продукції (рис.24). 
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Рис.24. Загальна схема створення нової продукції  
в процесі інноваційної діяльності підприємства 
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Інноваційна діяльність пов’язана із залученням різноманітних ресу-
рсів, основними з яких є інвестиції і витрати часу як на проведення дослі-
джень і розробок, так і на виконання проектно-технологічних робіт,  
пов’язаних з масштабним освоєнням виробництва нової продукції. В ме-
жах антикризового управління підприємством до системи інноваційної ді-
яльності належать такі елементи: наука, технологія, економіка і освіта. Ін-
тегративні властивості системи інноваційної діяльності підприємства ви-
ражає співвідношення (3.21) 
А > Σ аі,     і= 1, І                                             (3.21) 
де А – результат функціонування системи інноваційної діяльності підпри-
ємства, аі – результат функціонування і-го компонента, І – кількість 
компонентів системи. 
Відсутність будь-якого компонента призведе до порушення цілісно-
сті системи інноваційної діяльності підприємства, що знизить її результа-
тивність і відобразиться на системі антикризового управління підприємст-
вом в цілому. Так, ігнорування розвитку науки негативно відіб’ється на 
конкурентоспроможності продукції, оскільки знизиться її наукоємність. У 
свою чергу, недостатня увага до сфери навчання призведе до загострення 
кадрових проблем, тому в умовах здійснення антикризового управління 
особливу увагу необхідно приділити органічному поєднанню всіх складо-
вих інноваційної діяльності підприємства. 
3.7. Моделювання фінансової діяльності підприємства 
Роль фінансового управління в системі антикризового управління 
підприємством важко переоцінити. Виробнича діяльність підприємства 
потребує витрат певної частки грошових коштів: оплата рахунків, отри-
мання кредитів від постачальників і кредиторів, надання кредитів покуп-
цям, дотримання об’єму виробництва на рівні попиту на продукцію, підт-
римка його відповідними інвестиціями. В антикризовому управлінні фі-
нансовий менеджмент набуває ще більшої значущості, так як більша час-
тина криз, що виникають на підприємстві пов’язані  саме з неефективним 
управлінням фінансами. В той же час фінансові кризи, згідно з поданою в 
главі 3 класифікацією криз підприємства, є найбільш керованими і дозво-
ляють за досить невеликий період часу відновити ефективне функціону-
вання підприємства, застосовуючи методи антикризового управління. 
Основні завдання, що вирішуються при фінансовому управлінні 
підприємством, повинні включати такі аспекти діяльності підприємства: 
− джерела фінансування (короткострокове і довгострокове креди-
тування, випуск і придбання цінних паперів, лізингове фінансу-
89 
вання, розподіл прибутку, доцільність залучення фінансових ко-
штів і використання власних коштів тощо); 
− капітальні вкладення і оцінка їх ефективності (дохідність капіта-
лу, поточна і перспективна ціна підприємства, оцінка фінансово-
го ризику, фінансове забезпечення капітальних вкладень тощо); 
− управління оборотним капіталом (оптимальний розмір оборот-
ного капіталу, управління короткостроковою дебіторською і 
кредиторською заборгованістю, структура оборотного капіталу); 
− фінансове планування (зміст, порядок розробки і значення фі-
нансових проектів, бюджету, прогнозування фінансових показ-
ників); 
− аналіз фінансової діяльності і фінансовий контроль (вивчення 
платоспроможності, ліквідності, внутрішній аналіз прибутку, 
аналіз використання капіталу, прийняття рішення на основі ана-
лізу тощо). 
На практиці, зазвичай, не використовуються всі наведені напрямки 
фінансового дослідження діяльності підприємства, тому ранні ознаки пе-
редкризового стану підприємства не фіксуються, що призводить до погли-
блення і розвитку передкризового стану і входження його у кризовий стан. 
У зв’язку з цим в антикризовому управлінні підприємством дещо зміню-
ється спрямованість фінансового управління, що покликано припинити ро-
звиток кризи на підприємстві і відтворити фінансовий потенціал підпрємс-
тва. 
Завдання антикризового фінансового управління підприємством 
можна звести до трьох основних: моніторинг, аналіз і планування фінансів 
підприємства (активи підприємства і джерела їх фінансування; величина і 
склад ресурсів, що необхідні для підтримки досягнутого економічного по-
тенціалу підприємства і розширення його діяльності; джерела додаткового 
фінансування; система контролю за станом і ефективністю використання 
фінансових ресурсів); забезпечення підприємства фінансовими ресурсами 
(необхідний об’єм коштів; форми надання необхідних коштів (довгостро-
ковий чи короткостроковий кредит, наявні кошти); ступінь доступності і 
час надання коштів (відсоткові ставки, інші формальні і неформальні умо-
ви надання конкретного джерела коштів); вартість володіння даним видом 
ресурсів (відсоткові ставки, інші формальні та неформальні умови надання 
конкретного джерела коштів); ризик, пов’язаний з даним джерелом кош-
тів);  розподіл фінансових ресурсів оптимальність трансформацій фінансо-
вих коштів (матеріальні, трудові, грошові); доцільність і ефективність 
вкладень в основні фонди, їх склад і структура; оптимальність розрахунку 
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Рис.25 Основні завдання фінансової системи підприємства 
В антикризовому управлінні фінансами підприємства переважним є 
завдання забезпечення підприємства фінансовими ресурсами.  
Розглянемо економіко-математичну модель визначення об’єму вла-
сних і залучених коштів для забезпечення виробництва запланованих X(n) 
виробів. 
Згідно з (3.9), за наявності вільних потужностей для досягнення оп-
тимального об’єму виробництва X(n)opt, коли не потрібно закуповувати до-
даткове обладнання і здійснювати капітальне будівництво, збільшувати 
виробництво продукції до X(n)opt можна за рахунок отримання необхідних 
фінансових ресурсів, які формуються із власних резервних коштів Fr і за-











01  (3.22) 
Забезпечення цієї умови можна забезпечити шляхом залучення кре-
дитних коштів Fk, проведенням антикризових заходів із зменшення пос-
тійних витрат Z(n), змінних витрат U(n) на один виріб, прискоренням реа-
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лізації продукції шляхом форсування товарного руху, маркетингових захо-
дів тощо. 
Якщо величина оптимального об’єму випусу виробів X(n)opt істотно 
відрізняється від досягнутого рівня X(n), то необхідно передбачити додат-
кові фінансові кошти на збільшення таких оборотних коштів, як незавер-
шене виробництво і виробничі запаси (сировину, матеріали, комплектую-
чі), які необхідні для забезпечення ритмічності виробництва за умов нерів-
номірного постачання матеріалів постачальниками, і збільшення об’єму 
незавершеного виробництва при поточному рості X(n). 
Позначимо dFvz – додаткові кошти, необхідні для збільшення виро-
бничих запасів; dFnz – додаткові кошти, необхідні для забезпечення збіль-
шення об’єму незавершеного виробництва. Тоді справедливо (3.22), (3.24). 
dFvz  = dF(1)vz  [X(n)opt- X(n-1)]                               (3.22) 
 
dFnz  = dF(1)nz  [X(n)opt- X(n-1)]                                (3.24) 
де dF(1)vz  – середня вартість виробничих запасів, що припадає на один ви-
ріб; dF(1)nz – середня вартість незавершеного виробництва, що при-
падає на один виріб; X(n-1) – об’єм виробництва, досягнутий у ми-
нулому періоді. 
З врахуванням додаткових витрат на збільшення виробничих запасів 
і незавершеного виробництва скорегований вираз для необхідних об’ємів 
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Якщо для досягнення оптимального об’єму виробництва виробів 
X(n)opt існуючих виробничих потужностей недостатньо і є необхідність 
придбання значного об’єму нового обладнання, його установка, відладка, 
будівництво нових споруд, навчання персоналу, то для прийняття рішення 
про доцільність проведення таких дорогих заходів, що вимагають значних 
додаткових коштів і заходів, необхідно виконати розрахунковий прогноз 
щодо  майбутніх доходів від інвестицій, визначити величини інвестицій, 
строк функціонування об’єкту інвестицій, ліквідаційну вартість капіталу, 
вплив інвестицій на величину експлуатаційних витрат у майбутньому пе-
ріоді. 
92 
3.8. Моделювання антикризового управління 
 персоналом підприємства 
Важлива роль в антикризовому управлінні підприємством належить 
управлінню персоналом, до основних завдань якого належать забезпечення 
підприємства відповідними кадрами, що мають необхідну кваліфікацію, в 
потрібній кількості; навчання робітників у відповідності до прийнятої тех-
нології і організації виробництва продукції; проведення об’єктивної оцінки 
результатів діяльності кожного робітника як основи ефективної мотивації 
його праці; забезпечення прав і гарантій соціального захисту кожному ро-
бітнику; забезпечення охорони безпеки і праці життєдіяльності. 
 З метою реалізації вказаних завдань до системи управління персо-
налом, як правило, належать функціональні підсистеми планування і мар-
кетингу персоналу, управління обліком персоналу, управління трудовими 
відносинами, управління розвитком персоналу тощо, кожна з яких має свої 
завдання і свій діапазон відповідальності. По відношенню до цих функціо-
нальних підсистем здійснюється управління, що ґрунтується на засадах 
управління підприємством у цілому, управління окремими функціональ-
ними і виробничими підрозділами, загального і лінійного керівництва 
(рис.26). 
Управління персоналом в умовах нестійкого або кризового стану 
підприємства є всебічною, детально спланованою діяльністю, яка спира-
ється на систему науково обґрунтованих принципів, досвідченість і інтуї-
цію менеджерів підприємства. 
Антикризове управління персоналом базується на загальних  прин-
ципах управління персоналом і принципах, що є специфічними принципа-
ми антикризового управління. До загальних принципів відносяться: систе-
мність, рівні можливості, повага до людини, командна єдність,  горизонта-
льне  співробітництво,  правова  та  соціальна захищеність. 
До специфічних принципів антикризового управління відносяться: 
врахування довгострокової перспективи підприємства, інтеграція та єд-
ність колективу, участь співробітників у прийнятті рішень, визнання про-
фесіонального ядра кадрового потенціалу, дотримання балансу інтересів 
керівників і персоналу підприємства, співробітництво з профспілками і 
громадськими організаціями. 
Таким чином, антикризове управління персоналом є комплексом 
принципів управління і методів роботи з працівниками, що орієнтовано на 
виведення підприємства з кризового становища і його стійкий розвиток. 
В зв’язку з тим, що за умов антикризового управління підвищу-
ються вимоги до раціонального використання ресурсів, в тому числі і люд-
ських, виникає необхідність оптимального розподілу складу персоналу за 
видами робіт. Розглянемо відповідну економіко-математичну модель. 
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Рис.26. Загальна схема системи антикризового  
управління персоналом підприємства 
Нехай на підприємстві працює n співробітників S1, S2, … Sn. Цих 
співробітників необхідно розподілити по різним видам робіт R1, R2, … Rn. 
Кожний з видів робіт може виконувати будь-який із співробітників, але 
продуктивність праці при цьому будуть різними. В результаті проведення 
спостережень і експериментів фіксується продуктивність праці співробіт-
ників при виконанні різних робіт. 
Позначимо aij – продуктивність праці і-го співробітника при вико-
нанні j-ої роботи, xij – призначення і-го співробітника на j-й вид роботи 
(приймає значення 1, якщо співробітника Si призначено на роботу Rj, 0 – в 
протилежному випадку). 
 В цьому випадку критерієм оптимальності є сумарна продуктив-
ність співробітників при їх розподілі за видами робіт (3.26) 









.max                                (3.26) 
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Г л а в а  4 
ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ ЗАСТОСУВАННЯ ЗАХОДІВ 
 АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ НА ПРИКЛАДІ 
 ФІНАНСОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 
Антикризове управління підприємством має на меті виведення під-
приємства з кризового стану і відновлення ефективності його функціону-
вання. Для цього використовуються певні комплекси антикризових заходів 
для покращення тих напрямків діяльності підприємства, де спостерігають-
ся прояви кризових явищ. Впровадження таких комплексів антикризових 
заходів може відбуватись з певною мірою успішності, оцінюючи яку мож-
на досягати максимальної ефективності від антикризового управління в ці-
лому. 
Розглянемо динаміку зміни стану підприємства на прикладі фінан-
сової системи підприємства в процесі впровадження і здійснення заходів 
антикризового управління підприємством. 
4.1. Фінансове управління в системі 
антикризового управління підприємством 
Роль фінансового управління в системі управління підприємством 
важко переоцінити. Виробнича діяльність підприємства потребує витрат 
певної частки грошових коштів: оплата рахунків, отримання кредитів від 
постачальників і кредиторів, надання кредитів покупцям, дотримання 
об’єму виробництва на рівні попиту на продукцію, підтримка його відпо-
відними інвестиціями. В антикризовому управлінні фінансовий менедж-
мент набуває ще більшої значущості, оскільки основними факторами вхо-
дження підприємства в кризовий стан є зниження платоспроможності під-
приємства.  Відтворення його платоспроможності є першим етапом на 
шляху до виходу підприємства з кризи. 
Головними інструментами фінансового управління є фінансова зві-
тність та її структура, фінансові показники, фінансове планування. 
Основні завдання, що вирішуються при фінансовому управлінні 
підприємством, повинні включати такі аспекти діяльності підприємства: 
− джерела фінансування (короткострокове і довгострокове креди-
тування, випуск і придбання цінних паперів, лізінгове фінансу-
вання, розподіл прибутку, доцільність залучення фінансових ко-
штів і використання власних коштів тощо); 
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− капітальні вкладення і оцінка їх ефективності (дохідність капіта-
лу, поточна і перспективна ціна підприємства, оцінка фінансово-
го ризику, фінансове забезпечення капітальних вкладень тощо); 
− управління оборотним капіталом (оптимальний розмір оборот-
ного капіталу, управління короткостроковою дебіторською і 
кредиторською заборгованістю, структура оборотного капіталу); 
− фінансове планування (зміст, порядок розробки і значення фі-
нансових проектів, бюджету, прогнозування фінансових показ-
ників); 
− аналіз фінансової діяльності і фінансовий контроль (вивчення 
платоспроможності, ліквідності, внутрішній аналіз прибутку, 
аналіз використання капіталу, прийняття рішення на основі ана-
лізу тощо). 
На практиці, зазвичай, не використовуються всі наведені напрямки 
фінансового дослідження діяльності підприємства, тому ранні ознаки пе-
редкризового стану підприємства не фіксуються, що призводить до погли-
блення і розвитку передкризового стану і входження його у кризовий стан. 
У зв’язку з цим в антикризовому управлінні підприємством дещо зміню-
ється спрямованість фінансового управління, що покликано припинити ро-
звиток кризи на підприємстві і відтворити фінансовий потенціал підпри-
ємства. 
Завдання антикризового фінансового управління підприємством 
можна звести до чотирьох основних. 
1) Оцінка потенційних можливостей підприємства. 
2) Забезпечення підприємства фінансовими ресурсами: 
− необхідний об’єм коштів; 
− форми надання необхідних коштів (довгостроковий чи коротко-
строковий кредит, наявні кошти); 
− рівень доступності і час надання коштів (відсоткові ставки, інші 
формальні і неформальні умови надання конкретного джерела 
коштів); 
− вартість володіння даним видом ресурсів (відсоткові ставки, інші 
формальні та неформальні умови надання конкретного джерела 
коштів); 
− ризик, пов’язаний з даним джерелом коштів. 
3) Фінансовий аналіз і планування: 
− активи підприємства і джерела їх фінансування; 
− величина і склад ресурсів, що необхідні для підтримки досягну-
того економічного потенціалу підприємства і розширення його 
діяльності; 
− джерела додаткового фінансування; 
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− система контролю за станом і ефективністю використання фі-
нансових ресурсів. 
4) Розподіл фінансових ресурсів: 
− оптимальність трансформацій фінансових коштів (матеріальні, 
трудові, грошові); 
− доцільність і ефективність вкладень в основні фонди, їх склад і 
структура; 
− оптимальність розрахунку потреби і використання оборотних 
коштів; 
− ефективність фінансових вкладень. 
Розглянемо методи вирішення завдань антикризового фінансового 
управління підприємством. 
4.2. Методи вирішення завдань  
антикризового фінансового управління підприємством 
Оцінка потенційних можливостей підприємства включає в себе про-
ведення таких досліджень: оцінка підприємства як господарської одиниці 
та оцінка фінансової стійкості підприємства. 
Оцінка підприємства як господарської одиниці включає в себе такі 
заходи: 
− аналіз капіталу; 
− аналіз інвестицій; 
− аналіз кількісних показників діяльності підприємства; 
− аналіз загальних витрат підприємства; 
− аналіз формування коштів підприємства; 
− аналіз основних напрямків використання коштів підприємства; 
− оцінка ефективності діяльності підприємства. 
Аналіз капіталу проводиться за структурою (основний капітал і 
оборотний капітал) та за належністю (власний капітал та позиковий капі-
тал).  
Ефективність співвідношення основного і оборотного капіталів ви-
значається типом підприємства. Так, функціонування підприємства – ви-
робника засобів виробництва вважається ефективним, коли основний капі-
тал становить 70 %, а оборотний, відповідно, 30 %. Для підприємства – ви-
робника товарів споживання частка основного капіталу повинна становити 
65 %, а оборотного – 35 %. Для підприємства  посередника частка основ-
ного капіталу повинна становити 32 %, а оборотного – 68 %. Зсув наведе-
ного співвідношення в межах 10 % характеризує входження підприємства 
в передкризовий стан; більше 10 % - в кризовий стан. 
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Діяльність підприємства має позитивну тенденцію, коли              
    КВ – КП → КВ   ,                                         (3.27) 
де  КВ – власний капітал,  
КП – позиковий капітал.        
 
Кризовий стан підприємства характеризується  таким співвідно-
шенням (3.28) 
             КВ – КП → (- КП )  .                                       (3.28) 
Ефективна діяльність підприємства в довгостроковому періоді не-
можлива без інвестування. Інвестиції являють собою частину прибутку, 
який використовується для збільшення як основного, так і оборотного ка-
піталів. Внутрішні інвестиції спрямовані на розширення основної діяльно-
сті підприємства, зовнішні – на придбання акцій і облігацій інших підпри-
ємств і держави. Якщо зовнішні інвестиції за рік становлять більш ніж 
15% усіх інвестицій підприємства, формується додаткове джерело отри-
мання прибутку, що посилює господарський потенціал підприємства. Як-
що інвестиції останніх трьох місяців прямують до 0, підприємство знахо-
диться в передкризовому стані; якщо цей термін перевищує півроку – під-
приємство знаходиться у кризовому стані. 
Основними кількісними показниками діяльності підприємства є 
об’єм виробництва і об’єм реалізації у вартісному і натуральному вира-
женні. Так, підприємство має високий потенціал, якщо для посередників 
середньорічні темпи зростання у вартісному вираженні (3.29) більші за се-
редньорічні темпи зростання в натуральному виразі (3.30), а для виробни-
ків – навпаки ( (3.30) > (3.29) ). Це зумовлено тим, що вищий темп вироб-
ництва в натуральному виразі, ніж у вартісному, свідчить про зниження 
собівартості, тобто про отримання конкурентної переваги. Якщо об’єм ре-
алізації зростає швидше, ніж у вартісному виразі, а в натуральному підп-
риємство працює на ринку із сприятливою кон’юнктурою. 
%Y
YT n nварт 1001 1
×= − ;                                   (3.29) 
%Y
YT n nнат 1001 1
×= − ;                                    (3.30) 
де Тварт – середньорічний темп зростання у вартісному виразі;  
     Тнат – середньорічний темп зростання у натуральному виразі; 
     n – кількість спостережень; 
     Уn – показник останнього спостереження; 
     У1 – показник 1-го року спостереження. 
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Аналіз загальних витрат підприємства включає аналіз прогресивних 
витрат (витрати на удосконалення процесу виробництва, витрати на удо-
сконалення процесу управління, витрати на маркетинг) та обов’язкових 
витрат (накладні витрати, адміністративні витрати, витрати на збут). Ефек-
тивному функціонуванню підприємства відповідає склад, при якому про-
гресивні витрати становлять 50 % від загальної суми витрат і мають тенде-
нцію до підвищення своєї питомої ваги. Передкризовий стан підприємтва 
характеризується 40 % прогресивних витрат із загальної суми витрат і тен-
денцією до їх зниження. Про входження підприємства в кризовий стан сві-
дчить зниження прогресивних витрат до 30 % і подальше їх зниження. 






















= ;                                     (3.32) 
 
де RПВ – рівень прогресивних витрат;   
  RОВ – рівень обов’язкових витрат; 
  SОВ – сума обов’язкових витрат; 
  SПВ – сума прогресивних витрат; 
  Vпр – об’єм продажів. 
Для забезпечення ефективного функціонування підприємства рівень 
прогресивних витрат повинен мати тенденцію до зростання чи стабілізації, 
рівень обов’язкових витрат повинен бути стабільним чи мати тенденцію до 
зниження. Прогресивні витрати характеризують витрати на створення 
майбутнього потенціалу підприємства. 
Основними джерелами формування коштів підприємства виступа-
ють: чистий прибуток (ПЧ), амортизаційні відрахування (ВА), дохід від реа-
лізації активів, що вибули (АВ), зростання довгострокових кредитів (КД+), 
зростання короткострокових кредитів (КК+), емісія акцій (Е), субсидії та 
дотації (Д). При цьому (ПЧ), (ВА), (АВ) становлять джерела формування і 
збільшення власного капіталу. Для збереження потенціалу підприємства 
повинно виконуватись (ПЧ) + (ВА) + (АВ) = (КД+) + (КК+). 
Аналіз основних напрямків використання коштів підприємства по-
винен включати: внутрішні капітальні вкладення (VКВ), зростання власного 
оборотного капіталу (КОК), погашення довгострокових кредитів (КД–), ку-
півлю цінних паперів, які швидко реалізуються (С), зростання коштів на 
банківських рахунках (КБР+), дивіденди –  фонд споживання (ДФ). Показ-
ники (VКВ) – (КБР+) характеризують капіталізацію прибутку, (ДФ) – спожи-
вання прибутку. Показник (ДФ) повинен становити не більше 25 % від чис-
того прибутку, оскільки тільки у цьому випадку підприємство розвиває 
свій потенціал. 
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4.3. Оцінка ефективності функціонування підприємства 
Для загальної оцінки ефективності функціонування підприємства 
використовують такі показники прибутку і рентабельності: 
Валовий прибуток (ПВ) – прибуток із усіх джерел до сплати подат-
ків. 
Чистий прибуток (ПЧ) – валовий прибуток мінус податки, що спла-
чуються з отриманого прибутку. 
За валовим та чистим прибутком розраховуються середньорічні те-
мпи зростання. 
Показники ефективності продажів до і після оподаткування визна-
чаються такими показниками рентабельності: 
R1 = (ПВ / Vпр) * 100 %;                                (3.33) 
R2 = (ПЧ / Vпр) * 100 %,                                  (3.34) 
де R2 також відображає вплив оподаткування на рентабельність підприєм-
ства. 
Ефективність використання активів, тобто ефективність викорис-
тання капітальних вкладень, характеризують такі показники рентабельнос-
ті: 
R3 = (ПВ  / А) * 100 %;                                 (3.35) 
R4 = (ПЧ  / А) * 100 %;                                 (3.36) 
де А – активи підприємства. 
Тут R4 є основним показником рентабельності, або нормою прибут-
ку на вкладений капітал. 
Ефективність використання власного капіталу характеризує показ-
ники рентабельності: 
R5 = (ПВ / КВ) * 100 %;                                (3.37) 
                       R6 = (ПЧ / КВ) * 100 %;                                  (3.38) 
де КВ – власний капітал.         
Ефективність використання позикового капіталу характеризують 
наступні показники рентабельності: 
         R7 = (ПВ / КП) * 100 %;                                  (3.39) 
        R8 = (ПЧ / КП) * 100 %;                                (3.40) 
де КП – позиковий капітал.              
Підприємство ефективно функціонує і підвищує свій потенціал за 
умови стабільного зростання усіх показників рентабельності. Відповідно 
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тенденція до зниження показників рентабельності характеризує входження 
підприємства в передкризовий стан, значне зниження – у кризовий стан. 
Оцінка фінансової стійкості підприємства полягає в проведенні ана-
лізу структури власного капіталу і розрахунку показників фінансової стій-
кості. 
Власний капітал підприємства включає: акціонований (початковий, 
статутний) капітал, або статутний фонд, з якого починається підприємство 
(КS); емісійний дохід, або вторинний залучений капітал (КВЗ); капіталізова-
ний (накопичений, нерозподілений) прибуток (ПК). Тут КS, КВЗ – залучений 
іззовні капітал, ПК – капітал, створений у процесі функціонування підпри-
ємства. 
Для оцінки фінансової стійкості розраховується співвідношення ка-
піталізованого прибутку і залученого капіталу. При цьому ефективній дія-
льності підприємства відповідають співвідношення: 
КS + КВЗ > ПК,  t < 3;  (3.41) 
ПК > КS + КВЗ,  t > 5;  (3.42) 
ПК > 3(КS + КВЗ),                t > 8;                   (3.43) 
де t – кількість років функціонування підприємства. 
Якщо структура власного капіталу підприємства відповідає співвід-
ношенням (3.41) – (3.43), швидкість накопичення капіталу достатньо вели-
ка для створення стабільної фінансової стійкості. 
Показниками фінансової стійкості виступають показники ліквіднос-
ті (3.44), (3.45), самофінансування (3.46), поточної платоспроможності 
(3.47) 
F1 = (КВ / А) * 100 %;                                 (3.44) 
F2 = (КВ / КП) * 100 %.                                (3.45) 
Для фінансово стійкого підприємства F1 ≈ 50 %, F2 ≈ 100 %. 
F3 = (NKP / VKP)*100 %,                               (3.46) 
де NKP – річні надходження наявних коштів                               
     VKP – річні капітальні вкладення.          
 
У фінансово стійкого підприємства F3 → 100 %. При F3 = 100 % 
підприємство досягає самофінансування 
F4 = (КОК / ККЗ ) * 100 %,                                   (3.47) 
де КОК – власний оборотний капітал                             
  ККЗ – короткострокові кредити. 
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При F4 = 1 підприємство є платоспроможним. 
Якщо підприємство має високу швидкість накопичення капіталу, лі-
квідне, знаходиться на самофінансуванні, платоспроможне, то його фінан-
совий стан є стабільним. У протилежному випадку воно знаходиться у пе-
редкризовому (незначні відхилення декількох показників фінансової стій-
кості) або кризовому (значні відхилення декількох або всіх показників фі-
нансової стійкості). 
Дослідження забезпечення підприємства фінансовими ресурсами 
включає в себе наступні заходи:   
− необхідний об’єм коштів; 
− форми надання необхідних коштів (довгостроковий чи коротко-
строковий кредит, наявні кошти); 
− ступінь доступності і час надання коштів (відсоткові ставки, інші 
формальні і неформальні умови надання конкретного джерела 
коштів); 
− вартість володіння даним видом ресурсів (відсоткові ставки, інші 
формальні та неформальні умови надання конкретного джерела 
коштів); 
− ризик, пов’язаний з даним джерелом коштів. 
4.4. Основні антикризові заходи покращення 
 фінансового стану підприємства 
Розглянемо основні антикризові заходи, спрямовані на покращення 
фінансового стану підприємства. 
Склад етапів стратегії фінансового оздоровлення підприємства роз-
глянуто в багатьох літературних джерелах, присвячених антикризовому 
управлінню. Найбільш повний опис, як вважають автори, включає такі 
елементи: 
1. Визначення цілей розвитку і критеріїв їх досягнення. 
2. Аналіз сильних і слабких сторін підприємства. 
3. Загальна діагностика стану і тенденцій. 
4. Аналіз фінансового стану. 
5. Аналіз “проблемного поля” і виділення ключових проблем. 
6. Формування шляхів і проектів вирішення проблем. 
7. Оцінка інноваційного потенціалу. 
8. Виявлення пріоритетних напрямків діяльності. 
9. Аналіз і оцінка варіантів реформування. 
10. Розробка програми робіт. 
11. Оцінка джерел ресурсів. 
12. Розподіл ресурсів. 
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13. Виділення першочергових проектів. 
14. Формування команд. 
15. Розробка і захист першочергових проектів. 
16. Формування стратегії і тактики розвитку. 
17. Визначення першочергових організаційних заходів. 
Відмітимо, що наведена технологія має успішне практичне застосу-
вання на російських підприємствах. При доповненні методами, що розроб-
лені в даній дисертації, вона може застосовуватись на вітчизняних підпри-
ємствах для подолання фінансової кризи підприємства і підвищення ефек-
тивності діяльності підприємства в цілому. 
Дослідження літературних джерел [12, 14, 26, 90] показало: на сьо-
годні розроблена достатня кількість методів, що дозволяють вивести підп-
риємство з фінансової кризи. У більшості розроблені стратегії фінансового 
оздоровлення критерієм ефективності вважають підвищення значення по-
казника поточної ліквідності. Це пов’язано з тим, що показник поточної 
ліквідності характеризує платоспроможність, або наявність активів підп-
риємства. Для виведення підприємства з фінансової кризи доцільно під-
вищувати рівень його платоспроможності. При встановленні неплатоспро-
можності підприємства (показник поточної ліквідності дорівнює нулю), 
підприємство можуть визнати банкрутом і застосовувати процедури банк-
рутства згідно з Законом України про банкрутство. 
Таким чином, видається доцільним провести економіко-
математичне моделювання впливу антикризових заходів на значення пока-
зника поточної ліквідності. 
Зазначимо, що підвищення поточної ліквідності підприємства є ва-
жливим, але не єдиним завданням покращення фіансово-економічного 
стану підприємства. Тому його розв’язання повинно бути одним з етапів 
фінансового антикризового управління. 
4.5. Завдання підвищення  
поточної ліквідності підприємства 
Вирішення завдання поточної ліквідності підприємства здійснюєть-
ся за допомогою реалізації окремих антикризових заходів, спрямованих на 
вдосконалення структури підприємства, скорочення його витрат, впрова-
дження нових технологій, матеріалів, звільнення від зайвого майна тощо. 
Склад таких антикризових заходів є широким. Наприклад, у [26] наводить-
ся декілька десятків таких заходів за напрямками: скорочення витрат на 
матеріали, скорочення витрат на паливно-енергетичні ресурси, зниження 
оплати праці робітників на виробництві, зниження накладних витрат, зни-
ження витрат на соціальні об’єкти. 
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В [11, 14] розглянуто типові заходи з економії витрат на електрое-
нергію, опалення, водопостачання тощо. Практично всі описані заходи 
спрямовані на скорочення витрат підприємства, покращення структури йо-
го майна і зобов’язань, тому вони можуть використовуватись і з метою 
підвищення поточної ліквідності підприємства. Але при цьому необхідно 
вирішити такі завдання : оцінити вплив цих заходів на рівень поточної лік-
відності, розробити метод, що дозволяє здійснювати цілеспрямований від-
бір заходів з урахуванням особливостей загального фінансового стану під-
приємства. 
Склад методів, що наведені у відповідних літературних джерелах 
[12, 13, 27, 90],обмежується: 
− покращенням значення коефіцієнта поточної ліквідності за раху-
нок зміни структури активів і пасивів бухгалтерського балансу; 
− розрахунком нормативного значення коефіцієнту поточної лікві-
дності; 
− діагностикою фінансового стану підприємства за значенням ко-
ефіцієнта поточної ліквідності. 
У [13, 27] фінансові показники, що впливають на поточну ліквід-
ність, розглядаються як функції залишків активів і пасивів, які є аргумен-
тами формул відповідних показників. Вплив на рівень цих аргументів з 
метою отримання необхідних значень показників поточної ліквідності є 
поширеним методом, який використовують багато дослідників. 
Зокрема, в [13] розглядається проблема реструктуризації капіталу 
фінансово неспроможного підприємства за рахунок реалізації таких     ан-
тикризових заходів: 
− додаткові вклади акціонерів, бюджетних організацій; 
− продаж частини активів і використання отриманих коштів на по-
гашення кредиторської заборгованості; 
− реструктуризація заборгованості; 
− погашення кредиторської заборгованості вкладами акціонерів; 
− поглинання підприємства; 
− зниження витрат; 
− управління кредиторською заборгованістю. 
Реалізація кожного із наведених заходів відображається у відповід-
них розділах бухгалтерського балансу за рахунок зміни певних видів акти-
вів і пасивів. Наприклад, вклад у власний капітал і наступне використання 
коштів на виплату кредиторської заборгованості відображається такими 
змінами у балансі: 
− вклад у власний капітал в сумі ΔК призводить до збільшення 4 
розділу пасиву та 1 або 2 розділів активу; 
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− використання внесених коштів в сумі ΔК на виплату кредиторсь-
кої заборгованості призводить до зменшення 1 або 2 розділу ак-
тиву і 5 розділу пасиву. 
У результаті реалізації таких заходів значення короткострокової 
кредиторської заборгованості змінюється на величину ΔКЗ, значення обо-
ротних активів – на величину ΔКОА, власних оборотних активів – на ΔКВОК. 
Розраховується коефіцієнт поточної ліквідності КПЛ (3.48) і коефіцієнт за-
безпеченості власними коштами КВК  (3.49).   
КПЛ = (КОА + ΔКОА ) / (КЗ + ΔКЗ ) ,                            (3.48) 
КВК = (КВОК + ΔКВОК ) / (КОА + ΔКОА ).                          (3.49) 
Умовою успішного антикризового управління є покращення зна-
чень цих показників. 
В [27] досліджується політика ліквідації неплатоспроможності під-
приємства як вибір структури його бухгалтерського балансу. Порушенням 
платоспроможності є рівень коефіцієнтів поточної ліквідності і забезпече-
ності власними оборотними коштами нижче за нормативну. Стверджуєть-
ся, що теоретична кількість можливих схем переходу від незадовільної 
структури балансу до задовільної становить 11. Найбільш розповсюдже-
ними є : 
− продаж необоротних активів з наступним спрямуванням виручки 
на погашення кредиторської заборгованості; 
− додаткові вклади у статутний капітал елементів оборотних акти-
вів з наступним погашенням кредиторської заборгованості; 
− додаткові вклади у статутний капітал елементів необоротних ак-
тивів з наступним використанням їх для погашення кредиторсь-
кої заборгованості. 
У роботі досліджено два аспекти усунення неплатоспроможності 
підприємства: 
− розрахунок оптимального рівня параметрів Δ, х, у; 
− оцінка зв’язку параметрів бухгалтерського балансу з величиною 
фінансового результату, виручки, собівартості. 
Таким чином, наведений підхід враховує не тільки реалізацію оди-
ничних антикризових заходів (залучення кредиторів, продаж активів), але і 
поточну діяльність, що пов’язана з виробництвом і реалізацією продукції. 
Такий підхід є найбільш поширеним, але його недоліком, на наш погляд, є 
надто схематичне зображення впливу виробничого процесу на поточну лі-
квідність. Крім того, в сучасних літературних джерелах розв’язується ли-
ше пряма задача і тільки стосовно невеликого кола фінансового антикри-
зового управління. 
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У [90] досліджується зв’язок показників поточної ліквідності з ос-
новною діяльністю підприємства. Визначено вплив на ліквідність фінансо-
вого результату – нерозподіленого прибутку і нерозподілених збитків. На-
ведено формулу коефіцієнта поточної ліквідності, що враховує результати 
виробничої діяльності підприємства у звітному періоді (3.50). 
КПЛ = (А2 + ΔА2 ) / П6  ,                                          (3.50) 
де А2 – результат другого розділу активу бухгалтерського балансу на поча-
ток звітного періоду, грн; 
П6 – результат шостого розділу пасиву бухгалтерського балансу на по-
чаток звітного періоду, грн; 
ΔА2 – приріст вартості оборотних активів (другого розділу активу) в ре-
зультаті господарської діяльності підприємства у звітному періо-
ді,грн. 
Значення ΔА2 пов’язане з фінансовим результатом діяльності підп-
риємства співвідношенням (3.51) 
ΔА2  =  ΔПпр / (1 – k)  ,                                 (3.51) 
де ΔПпр – приріст прибутку від реалізації продукції в результаті діяльності 
підприємства у звітному періоді, грн; 
  k – ставка податку на прибуток частки   одиниці. 
У  випадку, коли фінансовим результатом діяльності підприємства 
замість нерозподіленого прибутку будуть непокриті збитки, коефіцієнт по-
точної ліквідності буде зменшуватись. Щоб зупинити цейпроцес, необхід-
но збільшити суму коштів, що включаються у витрати підприємства і від-
носяться до його власних джерел, таких як нараховане зношення основних 
фондів, відрахування в ремонтний фонд тощо. 
Недоліком наведеного методу є припущення , що у результаті виро-
бничої діяльності підприємства не повинна змінюватись величина корот-
кострокової кредиторської заборгованості. Це припущення є достатньо си-
льним і суттєво обмежує застосування методу. 
Більш обґрунтованим є підхід до розрахунку достатнього рівня по-
точної ліквідності для кожного підприємства. Для здійснення фінансово-
господарської діяльності в новому виробничому циклі підприємству необ-
хідно  щонайменше  покрити потребу в грошових коштах і матеріальних 
оборотних активах, перш за все у виробничих запасах, малоцінних і швид-
козношуваних  предметах, товарах. Тому розрахунок нормального (доста-
тнього) для підприємства значення коефіцієнта поточної ліквідності про-
понується розраховувати за формулою (3.52). 
КNПЛ = (ККЗ + КМОА + КГК) / ККЗ  ,                            (3.52) 
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де КЗ  – короткострокова кредиторська заборгованість підприємства; 
КМОА – матеріальні оборотні активи; 
КГК – грошові кошти. 
Зазначимо, що при антикризовому управлінні підприємством, під 
час розрахунку достатнього рівня коефіцієнта поточної ліквідності  необ-
хідно орієнтуватись не на фактичні величини грошових коштів і матеріа-
льних оборотних активів, а на об’єктивні потреби підприємства у даних 
ресурсах. 
4.6. Динаміка коефіцієнта поточної ліквідності  
у залежності від здійснюваних антикризових заходів 
 фінансового оздоровлення 
Розглянемо основні антикризові заходи фінансового оздоровлення 
підприємства та відповідну динаміку коефіцієнта поточної ліквідності 
(табл.3). 
Т а б л и ц я  3  







Реалізація майна підприємства Виручка від реа-
лізації 
ПДВ, податок на прибуток 
Взноси в статутний або резервний 
капітал 
Сума внеску  
Безоплатна матеріальна допомога Сума допомоги ПДВ, податок на прибуток 




Приріст ПДВ і податку на 
прибуток 




Приріст ПДВ і податку на 
прибуток 
Банківський кредит або позика Сума кредиту Сплата (відсотки) 
Реструктуризація кредиторської за-
боргованості 
 Сума реструктуризації бор-
гу 
 
Для кожного із антикризових заходів розв’яжемо пряму задачу (ви-
значення величини зміни коефіцієнта поточної ліквідності при реалізації 
конкретного антикризового заходу) та обернену задачу (визначення пара-
метрів антикризових заходів, необхідних для зміни рівня коефіцієнта по-
точної ліквідності на задану величину). 
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Відмітимо, що наукові дослідження більшості авторів як вітчизня-
них, так і світових, присвячені розв’язанню прямої задачі управління кое-
фіцієнтом поточної ліквідності. 
Нехай до реалізації антикризового заходу коефіцієнт поточної лікві-
дності становив КПЛ1 (3.53), а після реалізації антикризового заходу він 
становить КПЛ2 (3.54).   
КПЛ1 = КОА  / КЗ ,                                         (3.53) 
КПЛ2 = (КОА + ΔКАОА - SОА) / (КЗ + ΔКАЗ - SОА) ,               (3.54) 
де КОА , КЗ – величина оборотних активів і короткострокових зобов’язань 
підприємства до здійснення антикризових заходів з фінансо-
вого оздоровлення, грн; 
ΔКАОА,  ΔКАЗ – зміна оборотних активів і короткострокових зобов’язань 
підприємства внаслідок здійснення антикризового заходу з 
фінансового оздоровлення, грн; 
SОА – сума оборотних активів, спрямована на погашення короткостро-
кових зобов’язань підприємства в процесі здійснення антик-
ризового заходу з фінансового оздоровлення, грн.  
Реалізація будь-якого антикризового заходу з фінансового оздоров-
лення підприємства буде впливати на динаміку коефіцієнта поточної лік-
відності через змінні ΔКАОА,  ΔКАЗ, SОА. Ці змінні, в свою чергу, є функція-
ми параметрів антикризових заходів з фінансового оздоровлення підпри-
ємства – величини зміни оборотних активів і короткострокових зо-
бов’язань, наведених у табл.3. 
У даному випадку пряма задача моделювання буде полягати у ви-
значенні на основі зміни оборотних активів і короткострокових зо-
бов’язань приросту коефіцієнта поточної ліквідності ΔКПЛ = f (ΔКАОА,  
ΔКАЗ, SОА) такого, що КПЛ2 = КПЛ1 + ΔКПЛ. 
Обернена задача буде полягати у визначенні найбільш важливих па-
раметрів антикризового заходу, що забезпечують зміну коефіцієнта поточ-
ної ліквідності на задану величину ΔКПЛ = КПЛ2  - КПЛ1. 
Для моделювання важливе значення має етап здійснення антикризо-
вого заходу. Він впливає на склад  оборотних активів і короткострокових 
зобов’язань, що враховуються в ΔКАОА,  ΔКАЗ, SОА. У залежності від обрано-
го етапу моделі будуть мати різний вигляд. 
Найбільш часто моделювання враховує здійснення повного набору 
операцій, що пов’язані з антикризовим заходом. Але іноді більш цікавим є 
випадок без величини SОА. У такій моделі на динаміку поточної ліквідності 
впливають тільки економічні процеси,  пов’язані з реалізацією антикризо-
вого заходу і, в першу чергу, відображають суть цього заходу. 
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Розглянемо вплив заходу “Реалізація майна підприємства” на коефі-
цієнт поточної ліквідності. 
Майно підприємства поділяється на позаоборотні і оборотні активи. 
В процесі реалізації позаоборотних активів зменшується їх залишок (за-
пас) і збільшується вартість оборотних активів за рахунок надходження 
грошових коштів. 
Нехай виручка від реалізації позаоборотних активів дорівнює ППA. 
Із отриманого прибутку повинні бути внесені податки: на додану вартість і 
на прибуток, які повинні бути погашені із виручки (3.55) – (3.57) 
ΔКОАА = ППA;                                                   (3.55) 
ΔКЗА = РПДВ + РПр;                                                                  (3.56) 
SОА = РПДВ + РПр;                                                                     (3.57) 
де РПДВ – сума податку на додаткову вартість, що нараховується за резуль-
татами реалізації, грн. 
РПр – сума податку на прибуток, що нараховується за результатами ре-
алізації, грн. 
Тому в результаті реалізації позаоборотних активів, наприклад не-
рухомості, вартість позаоборотних активів зросте на величину (3.58) 
 ΔППA = ППA – РПДВ – РПр;                                    (3.58) 
КПЛ2  = (КОА +ΔППА)/ККЗ; 
КПЛ2  = КОА/ККЗ +ΔППА/ККЗ; 
Коефіцієнт поточної ліквідності після виконання цих операцій буде 
становити (3.59) 
КПЛ2  = КПЛ1  + Δ КПЛ,                                       (3.59) 
де Δ КПЛ  визначається як (3.60) – це розв’язок прямої задачі. 
Δ КПЛ = ΔППА/КЗ.                                                                   (3.60) 
Розв’яжемо тепер обернену задачу. Визначимо суму виручки від ре-
алізації об’єкту нерухомості (за винятком ПДВ і податку на прибуток) 
(3.62), яку необхідно отримати для того, щоб значення коефіцієнта поточ-
ної ліквідності змінилося від рівня КПЛ1 до КПЛ2 (3.61) 
Δ КПЛ = КПЛ1 – КПЛ2 = ΔППА;                            (3.61) 
ΔППА = КЗ (КПЛ2 – КПЛ1 );                                  (3.62) 
Реалізація позаоборотних активів, як правило, підвищує рівень по-
точної ліквідності, оскільки частина коштів із першого розділу балансу пе-
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реміщується у другий розділ. У випадку, якщо до складу реалізованого 
майна входять тільки оборотні активи (наприклад, виробничі запаси, коро-
ткострокова дебіторська заборгованість), то рівень поточної ліквідності 
може навіть зменшитись, бо, по-перше, переміщення коштів із першого до 
другого розділу активу балансу не відбудеться, по-друге, реалізація запасів 
або дебіторської заборгованості, скоріше за все, відбудеться за ціною, яка 
менше їх балансової вартості. При цьому загальна вартість оборотних ак-
тивів скоротиться. 
Розглянемо вплив антикризового заходу “Внески у статутний або 
резервний  капітал” на динаміку коефіцієнта поточної ліквідності. 
Додаткові внески у статутний або резервний капітал, у грошовій 
формі: 
− збільшують результат 4 розділу балансу; 
− збільшують на таку ж суму величину оборотних активів. 
Податки на ці вклади не нараховуються. Розв’язання прямої задачі 
– приріст коефіцієнта поточної ліквідності із значення КПЛ1  до значення 
КПЛ2 буде розраховуватись за формулою (3.63) 
Δ КПЛ = КПЛ2 – КПЛ1 = (КОА +VSK)/КЗ  – КОА/ККЗ  = VSK/КЗ,        (3.63) 
де VSK – сума вкладу в статутний капітал, грн. 
Розв’язок відповідної оберненої задачі – визначення суми вкладу, 
що необхідний для підвищення коефіцієнта поточної ліквідності від КПЛ1 
до КПЛ2, виконаємо на моделі (3.64) 
VSK = КЗ (КПЛ2 – КПЛ2 ).                                  (3.64) 
Моделі (9.37), (9.38) дозволяють також вирахувати необхідну вели-
чину зростання інших власних джерел, наприклад, нерозподіленого прибу-
тку, що дозволяє змінити рівень поточної ліквідності від КПЛ1 до КПЛ2 . Не-
розподілений прибуток – частина фінансового результату, що залежить, 
зокрема, від скорочення собівартості продукції. 
Розглянемо вплив антикризового заходу “Безоплатна матеріальна 
допомога” на динаміку коефіцієнта поточної ліквідності. 
Додаткові вклади у статутний капітал – ефективний антикризовий 
захід з покращення фінансового стану підприємства. Його недоліком є не-
обхідність перегляду прав власників на підприємство. Ця проблема – одна 
з найбільш складних у реалізації, тому іноді вклади власників оформлю-
ються у вигляді безоплатної матеріальної допомоги підприємству. Остан-
ньому можуть передаватись елементи як позаоборотних, так і оборотних 
активів. 
Сторонні суб’єкти, наприклад, власники, передають підприємству 
машини, обладнання тощо для укріплення і розвитку його бізнесу і покра-
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щення фінансового стану. Ця процедура збільшує додатковий капітал 
(розділ 4 пасиву) і вартість позаоборотних активів (розділ 1 активу). На 
перший погляд поточна ліквідність при цьому не змінюється. Але на 
отриману допомогу повинен нараховуватись як ПДВ, так і податок на при-
буток. Таким чином, у наслідок цієї дії зростають короткострокові зо-
бов’язання підприємства, а його поточна ліквідність знижується. Розв’язок 
прямої задачі має вигляд (3.65):  
 КПЛ2 = КОА /( КЗ + РПДВ + РПр ) .                        (3.65) 
Після використання частини оборотних активів для погашення за-
боргованості по податках, що з’явилася, коефіцієнт поточної ліквідності 
розраховується як (3.66) 
КПЛ2 = (КОА – РПДВ – РПр )/ КЗ  .                        (3.66) 
Якщо безоплатна матеріальна допомога здійснюється шляхом на-
дання елементів оборотних активів, зростає вартість додаткового капіталу, 
оборотних активів, нараховуються ПДВ і податок на прибуток. Після по-
гашення нарахованих податків коефіцієнт поточної ліквідності дорівнює 
(3.67). 
КПЛ>2 = (КОА + Sдоп– РПДВ – РПр )/ КЗ,                         (3.67) 
де Sдоп – сума безоплатно отриманої допомоги, грн. 
Розв’язок відповідної оберненої задачі буде мати вигляд (3.68): 
Sдоп = КПЛ2 ×КЗ + РПДВ + РПр − КОА .                         (3.68) 
Усі розглянуті вище антикризові заходи забезпечують разовий 
ефект. Але найбільш корисно в антикризовому управлінні підприємством 
включати антикризові заходи з пролонгованим ефектом. Як правило, такий 
ефект має прояв у підвищенні прибутку від поточної діяльності підприєм-
ства. Розглянемо вплив на динаміку коефіцієнта поточної ліквідності цих 
антикризових заходів. 
Частіше за все основою таких антикризових заходів є скорочення 
поточних витрат підприємства та збільшення виручки від реалізації проду-
кції. 
Зростання виручки і скорочення поточних витрат приводить до зро-
стання фінансового результату, в тому числі і нерозподіленого прибутку. 
При цьому зростуть і короткострокові зобов’язання підприємства за раху-
нок податку на прибуток і ПДВ у складі виручки. На відповідну суму зрос-
тає рівень оборотних коштів. Коефіцієнт поточної ліквідності становить 
(3.69) 
КПЛ2 = (КОА + ∆ПНПр+ ∆РПДВ + ∆РПр )/( КЗ + ∆РПДВ + ∆РПр ),          (3.69) 
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де ∆РПр, ∆РПДВ – приріст податку на прибуток і ПДВ у наслідок здійснення 
антикризових заходів з економії поточних витрат , грн; 
∆ПНПр – приріст нерозподіленого прибутку внаслідок здійснення антик-
ризових заходів з економії поточних витрат, грн. 
Після внесення відповідних податків рівень поточної ліквідності 
буде становити (3.70) 
КПЛ2 = (КОА + ∆ПНПр)/ КЗ.                                                      (3.70) 
Погашення кредиторської заборгованості – звичайна господарська 
операція, але у випадку, коли рівень дебіторської заборгованості стає над-
то високим, його скорочення розглядається як антикризовий захід з фінан-
сового оздоровлення підприємства. Для цього підприємству необхідні до-
даткові  зусилля – активізація діяльності підрозділів збуту, звернення до 
арбітражного суду тощо. 
Ефект від зниження рівня дебіторської заборгованості виражається 
у зростанні виручки від реалізації продукції і, як наслідок, у зростанні не-
розподіленого прибутку, податку на прибуток і ПДВ. Тому вплив антикри-
зового заходу на динаміку коефіцієнта поточної ліквідності може описува-
тись моделями (3.69), (3.70). 
Розглянемо вплив на ліквідність залучення платних позикових кош-
тів, наприклад, банківського кредиту в сумі В. Рівень поточної ліквідності 
будемо оцінювати на момент закінчення періоду кредитування підприємс-
тва. 
Після залучення кредиту зростає вартість оборотних активів і коро-
ткострокових зобов’язань підприємства на суму кредиту В. 
На кінець періоду кредитування в результаті використання банків-
ського кредиту вартість пасивів підприємства зміниться так: 
− зросте нерозподілений прибуток; 
− зросте рівень зобов’язань підприємства за рахунок таких чинни-
ків: плати за кредит, росту ПДВ, росту податку на прибуток. 
Симетрично зросте і вартість оборотних активів. При цьому коефі-
цієнт поточної ліквідності буде дорівнювати (3.71). 
КПЛ2 = (КОА+В+δВ+ ∆ПНПр+ ∆РПДВ + ∆РПр )/( КЗ+В+δВ+ ∆РПДВ + ∆РПр ),  
(3.71) 
де δ – банківський відсоток (δ∈[0,1]). 
Приріст нерозподіленого прибутку є результатом збільшення варто-
сті оборотних активів. Середня рентабельність активів за нерозподіленим 
прибутком розраховується як (3.72) 
δА = ПНПр / W,                                                 (3.72) 
112 
де W – вартість майна підприємства (позаоборотних і оборотних активів), 
грн. 
Враховуючи вищенаведене, приріст нерозподіленого прибутку в ре-
зультаті кредитування буде визначатись як (3.73): 
∆ ПНПр = δА × В.                                             (3.73) 
Побудуємо економіко-математичні моделі, що встановлюють 
зв’язок рентабельності активів, банківського відсотка, рівня поточної лік-
відності і розміру банківського кредиту. Спростимо формулу поточної лік-
відності, вилучивши з неї складові, пов’язані з нарахуванням ПДВ і подат-
ку на прибуток. На практиці це відбувається погашенням заборгованості за 
рахунок використання частини грошових коштів, що входять до складу 
оборотних активів. У результаті формула коефіцієнта поточної ліквідності 
набуде вигляду (3.74) 
КПЛ2 = (КОА+В+δАВ+ δВ)/( КЗ+В+δВ).                     (3.74) 
Приріст коефіцієнта поточної ліквідності буде визначатись як 
(3.75) 
Δ КПЛ = КПЛ2 – КПЛ1 = (КОА+В+δАВ+ δВ)/( КЗ+В+δВ)− КОА /КЗ = 
= В(δА+(1- КПЛ1)δ )/( КЗ+В+δВ) .                        (3.75) 
Із (3.75) випливає, що в результаті залучення банківського кредиту 
коефіцієнт поточної ліквідності набуде значення (3.76), а сума кредиту, що 
позичається під δ відсотків для зміни рівня поточної ліквідності від КПЛ1 
до КПЛ2 , повинна становити (3.77): 
КПЛ2 = КПЛ1 + В(δА+(1- КПЛ1)δ )/( КЗ+В+δВ) ;              (3.76) 
 В =( КЗ+В+δВ)( КПЛ2 – КПЛ1)/ (δА+(1- КПЛ1)δ );             (3.77) 
Для того, щоб в процесі кредитування рівень поточної ліквідності 
збільшився, повинна виконуватись умова (3.78) 
Δ КПЛ = КПЛ2 – КПЛ1 > 0, або  В(δА+(1- КПЛ1)δ )/( КЗ+В+δВ)> 0 .   (3.78)       
Шляхом подальших перетворень отримуємо умову (3.79) 
В(δА+(1- КПЛ1)δ )/( КЗ+В+δВ)> 0 ⇔ δА / (КПЛ1 – 1) > δ,   якщо  КПЛ1 > 0 . 
δА / (КПЛ1 – 1) > δ,   якщо  КПЛ1 > 1                         (3.79) 
δА / (КПЛ1 – 1) < δ,   якщо  КПЛ1 < 1 
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Із (3.79) випливає, що при КПЛ1 < 1 залучення кредиту збільшує рі-
вень поточної ліквідності за будь-якої плати за кредит. Якщо КПЛ1 > 1, то 
величина плати за кредит може як збільшувати, так і скорочувати поточну 
ліквідність. У даному випадку граничний – максимально припустимий рі-
вень плати за кредит повинен розраховуватись за моделлю (3.79). 
Зазначимо, що на відміну від моделі “фінансового важеля”, де кри-
терієм ефективності є приріст рентабельності власних джерел, моделі 
(3.76), (3.77), (3.79), що також можуть використовуватись для оцінки ефек-
тивності залучених джерел, мають критерієм ефективності зростання по-
точної ліквідності підприємства. 
Відмітимо, що наведена вище формула розрахунку рентабельності 
активів потребує уточнення. При короткостроковому кредитуванні рента-
бельність активів треба враховувати не за всім майном підприємства, а 
лише за тими активами, які безпосередньо беруть участь у процесі вироб-
ництва і реалізації продукції. Як було показано вище, значна частина май-
на вітчизняних підприємств вийшла з обороту і не бере участі у виробни-
чій діяльності. 
Розглянемо вплив антикризового заходу “Реструктуризація креди-
торської заборгованості” на динаміку коефіцієнта поточної ліквідності. 
Більшість спеціалістів у галузі антикризового управління [10, 11, 12, 
13, 90, 161, 163, 164, 165] визначають, що реструктуризація кредиторської 
заборгованості є одним з найбільш важливих напрямків виведення підпри-
ємства з фінансової кризи. У період зародження антикризового управління 
реструктуризацію, як правило, розуміли як пролонгацію простроченої кре-
диторської заборгованості перед державним бюджетом. У процесі рестру-
ктуризації частина короткострокової кредиторської заборгованості підпри-
ємства переводилася у довгострокову. В результаті при незмінній величині 
оборотних активів скорочувалась величина короткострокових зобов’язань, 
що призводило до збільшення рівня поточної ліквідності. Відмітимо, що 
умовою проведення такої реструктуризації було, по-перше, нарахування 
відсотків по відстроченій заборгованості, а по-друге, своєчасне погашення 
поточних зобов’язань перед бюджетом і зобов’язань, пов’язаних з рестру-
ктуризацією заборгованості. 
Нараховані відсотки збільшують короткострокові зобов’язання під-
приємства. Вони відносяться на його поточні витрати і тому збільшують 
також вартість оборотних активів. Таким чином, у результаті нарахування 
відсотків симетрично зростає як чисельник, так і знаменник коефіцієнта 
поточної ліквідності. Тобто, підприємству надається позика. При такому 
формуванні умов для розв’язання задачі можна використовувати моделі, 
розроблені для оцінки впливу кредиту на рівень поточної ліквідності 
(3.76), (3.77), (3.79). 
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Зобов’язання за нарахованими відсотками повинні погашатися кож-
ного кварталу, тому єдиним фактором, що змінює в процесі реструктури-
зації величину коефіцієнта поточної ліквідності, є сума реструктуризова-
ної заборгованості. 
Позначимо через КЗ′ суму короткострокової заборгованості, що під-
лягає реструктуризації. У випадку реструктуризації значення коефіцієнта 
поточної ліквідності дорівнює (3.80). 
КПЛ2  = КОА /(КЗ − КЗ′ ).                                  (3.80) 
Зміна коефіцієнта поточної ліквідності внаслідок реструктуризації 
буде визначатись як (3.81): 
Δ КПЛ = КПЛ2 – КПЛ1 = КОА /(КЗ − КЗ′ ) − КОА /КЗ = КОА КЗ′ /КЗ (КЗ − КЗ′). 
(3.81) 
Позначимо частину короткострокової заборгованості, що підлягає 
реструктуризації, через d  (3.82): 
d =  КЗ′ /КЗ.                                                     (3.82) 
З урахуванням (56) коефіцієнт поточної ліквідності дорівнює (3.83): 
Δ КПЛ = КПЛ1 d/(1-d).                                       (3.83) 
Формула для розрахунку коефіцієнта поточної ліквідності за ре-
зультатами реструктуризації короткострокової кредиторської заборговано-
сті набуде вигляду (3.84): 
КПЛ2 = КПЛ1 + Δ КПЛ = КПЛ1 + КПЛ1 d/(1-d) = КПЛ1 /(1-d).   (3.84) 
Оцінимо тепер величину короткострокової кредиторської заборго-
ваності з тим, щоб значення коефіцієнта поточної ліквідності змінилося з 
рівня КПЛ1 до рівня КПЛ2 (3.85) 
Δ КПЛ = КПЛ КЗ′ /КЗ(КЗ − КЗ′ )= КПЛ1 КЗ′ /(КЗ − КЗ′ ) .      (3.85) 
Проведемо перетворення виразу (3.85) і отримаємо (3.86) 
КЗ′ /(КЗ − КЗ′ ) =  Δ КПЛ / КПЛ1   =  (КПЛ2 – КПЛ1)/ КПЛ1  =  КПЛ2  / КПЛ1 −1; 
КЗ′ = КЗ (1− КПЛ1 /КПЛ2 ).                                  (3.86) 
Таким чином, розглянуті антикризові заходи, що мають вивести 
підприємство з фінансової кризи, посередковано впливають на достатньо 
велику кількість показників, тому необхідно проводити дослідження ефек-
тивності можливих антикризових заходів і обирати найкращі для підпри-
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ємства в цілому, наприклад, за критерієм максимізації коефіцієнта поточ-
ної ліквідності, як це було показано вище.  
 
Г л а в а  5 
ЕКОНОМІКО-МАТЕМАТИЧНІ МЕТОДИ І МОДЕЛІ 
 БАГАТОКРИТЕРІАЛЬНОЇ ОПТИМІЗАЦІЇ  
І ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ АНТИКРИЗОВОГО 
 УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 
Кожна з наведених моделей антикризового управління певними на-
прямками діяльності підприємства дозволяє відшукати найкраще вирішен-
ня відповідних проблем управління підприємством. Але кожне таке вирі-
шення задовольняє, в першу чергу, той напрямок діяльності, у межах якого 
він функціонує. В загальному випадку одержані вирішення не є оптималь-
ними для системи антикризового управління підприємством в цілому, то-
му вони потребують узгодження для досягнення загального оптимуму мо-
делі антикризового управління діяльністю підприємства. 
Разом з тим, розглянуті вище моделі орієнтовані на підприємство, 
що функціонує в стаціонарних умовах. Але реальна діяльність підприємст-
ва передбачає наявність елементів нестабільності, невизначеності, стохас-
тичності. Так, економічне середовище є достатньо динамічним, особливо 
економічне середовище країн, що розвиваються. 
В межах антикризового управління підприємством адекватне вирі-
шення цих проблем забезпечує ефективність  виведення підприємства з 
кризового стану і здійснення антикризових заходів. 
Розглянемо деякі підходи до розв’язання задачі багатокритеріальної 
оптимізації і прийняття рішень в нестаціонарних умовах. 
5.1. Особливості прийняття рішень  
антикризового управління підприємством 
В термінах антикризового управління  проблема прийняття рішень 
включає такі основні етапи [118]: формування множини допустимих рі-
шень АУ Х; визначення метрики, в якій відбувається порівняння допусти-
мих рішень АУ х є Х (задача оцінювання); вибір із допустимої множини 
рішень АУ ефективного (найкращого) розв’язання АУ х0 є Х (задача опти-
мізації). 
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Множина допустимих рішень Х антикризового управління підпри-
ємством задається на основі змістовного аналізу розв’язків моделей антик-
ризового управління за напрямками діяльності підприємства, часто в неяв-
ному вигляді як підобласть області існування системи, що обмежена спів-
відношеннями у вигляді нерівностей (3.87) і рівностей (3.88) 
hs  ( x, qh ) ≤ 0 ,      s=1,S ;                                    (3.87) 
gl  ( x, qg ) = 0 ,      l=1,L ;                                     (3.88) 
Тут х – N-мірна (х є ЕN) керована змінна; hs, gl – оператори, що ви-
значають структуру математичної моделі відповідного обмеження; qh, qg – 
кількісні параметри відповідних обмежень.  
Розв’язання задачі оптимізації, тобто визначення найкращого 
розв’язку АУ х0 є Х  пов’язано з формалізацією поняття “найкраще”. Для 
цього необхідно знати метрику, в якій відбувається порівняння якості рі-
шень х є Х. Нехай у загальному випадку кожен розв’язок АУ х0 є Х опису-
ється n різноманітними функціональними характеристиками (частковими 
критеріями)   ki (x), i =  1, n. Будемо вважати, що на множині ki (x) існує 
модель оцінювання, яка дозволяє отримати скалярну кількісну оцінку 
будь-якого розв’язку АУ х є Х  (3.89). 
P(x) = F [ai  ki (x)] ,                                      (3.89) 
де F – оператор моделі, що визначає її структуру, 
aі – кількісні параметри моделі. 
В загальному випадку (3.89) є цільовою функцією системи. Врахо-
вуючи (3.87), (3.88), запишемо задачу оптимізації у такому вигляді (3.90) 
x0 = arg extr P(x) ,     x є EN , 
   х є Х 
hs  ( x, qh ) ≤ 0 ,      s=1,S;                                   (3.90) 
gl  ( x, qg ) = 0 ,      l=1,L. 
Традиційна постановка задачі математичного програмування перед-
бачає стаціонарність об’єкту, тобто і математичної моделі (10.4), що озна-
чає незмінність структури і кількісних характеристик моделі на інтервалі 
планування. Але не виключена можливість наявності певної невизначенос-
ті в інформації про структуру і параметри моделі у вигляді інтервалів мо-
жливих значень за допомогою статистичних характеристик або нечіткими 
множинами. Разом із стаціонарними існує великий клас систем, що розви-
ваються. Для них характерні динамічні зміни у процесі функціонування 
структури, складу і кількісних значень параметрів, переваг, цілей тощо. 
Саме до такого класу нестаціонарних систем відносяться соціально-
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економічні об’єкти  , зокрема підприємства. Їх не стаціонарність посилю-
ється в умовах нестабільної, перехідної економіки. Для таких об’єктів  ха-
рактерні такі особливості [93]: 
− нестаціонарна структура об’єкту  (зміна структури відбувається 
у результаті внутрішнього розвитку, в тому числі при вимірю-
ванні числових значень параметрів, а також під впливом зовніш-
нього середовища); 
− більша частина параметрів є нестаціонарною; 
− наявність великої кількості нелінійних залежностей; 
− велика кількість обернених зв’язків; 
− об’єкт не має кінцевого горизонту планування; 
− зовнішні директивні управляючі впливи нерідко розбивають ча-
сові ряди вихідних змінних на короткі статистично неоднорідні 
послідовності, що заважає коректному розв’язанню задач про-
гнозування, визначення статистичних параметрів процесів і оці-
нки їх значень [106]. 
За таких умов необхідно обрати ефективну стратегію поведінки, 
тобто реалізувати задачу вибору антикризових заходів (прийняття рішень 
АУ). Ця задача вимагає розв’язання наступних проблем: синтез адекватної 
імітаційної математичної моделі системи; визначення цільового функціо-
налу; вибір алгоритму прийняття рішення АУ. 
Проблема синтезу моделей системи управління підприємством 
пов’язана з чітким визначенням предметної області, специфікою функціо-
нування, врахуванням нелінійності, обернених зв’язків, динамікою зміни 
структури, тощо. Ця проблема досліджується в роботах Петрова Е.Г., Ове-
згельдиєва А.О [119], має велике практичне значення, але в межах даного 
дисертаційного дослідження автор не ставить її вирішення за мету. Тому 
будемо вважати, що імітаційну модель задано. При цьому для стаціонар-
них систем характерна однозначність реакції і стійкість поведінки до ма-
лих варіацій вхідних впливів, якщо вони не виходять за область допусти-
мих значень. Для моделювання таких систем достатньо завдання початко-
вого стану системи [61, 150]. Для моделювання нестаціонарних систем не-
обхідно задати часовий сценарій управління діяльністю підприємства Y(t) 
[68], тоді кожному сценарію буде відповідати поведінка системи, тобто 
траєкторія зміни структури, параметрів, вихідних змінних. Формально це 
означає, що модель (3.90) набуде вигляду (3.91). 
x0 = arg extr P(x) ,     x є EN ,  Y є EM , 
х є Х 
hs  ( x, qh, Y, t) ≤ 0 ,      s=1,S                                (3.91) 
gl  ( x, qg, Y, t) = 0 ,    l=1,L. 
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Із (3.91) випливає, що кожній конкретній реалізації сценарію управ-
ління діяльністю підприємства Y(t) відповідає деяке специфічне ефективне 
рішення АУ x0. Відмітимо, що діяльність підприємства є не повністю ке-
рованою і контрольованою, навіть з позицій метасистеми, тому на рівні 
конкретної локальної системи точна стратегія антикризового управління 
підприємством є невідомою і через вказані вище причини погано піддаєть-
ся прогнозу. Виходячи з цього, можна зробити евристичне припущення 
про можливі значення Y(t) . За таких умов будь-яке рішення АУ x0 , обране 
для конкретного сценарію Y(t) або для іншого сценарію Y’(t) , може вияви-
тися непридатним. Це зумовлено тим, що екстремальний розв’язок  задачі 
умовного математичного програмування знаходиться на границі допусти-
мої області Х. Оскільки для нестаціонарних систем, як можна побачити з 
(5), обмеження, що визначають область допустимих рішень Х, явно зале-
жать від сценарію управління діяльністю підприємства Y(t) , то розв’язок 
АУ  x0 , обраний для конкретного Y(t) або для іншого сценарію Y’(t), є в 
кращому випадку неефективним, а в гіршому – неприпустимим або таким, 
що спричиняє кризові явища. Останнє пов’язано  з тим, що через неліній-
ність нестаціонарних систем [68] у деяких випадках система стає нестій-
кою, а її модель – некорректною за Адамаром [173]. Це означає, зокрема, 
що незначні зміни Y(t) призводять до непропорційно великих змін вихід-
них змінних. У результаті можуть виникати катастрофічні наслідки, які 
для соціально-економічної системи підприємства можуть означати  глибо-
кі фінансову, економічну, виробничу кризу. 
Разом з тим необхідно відмітити, що через такі особливості соціаль-
но-економічних систем як консервативність, велика інерційність багатьох 
процесів, необерненість деяких процесів видаються неефективними тради-
ційні для технічних і технологічних систем методи оперативного регулю-
вання і адаптивного управління. 
Таким чином, для системи антикризового управління підприємст-
вом необхідні спеціальні проблемно орієнтовані методи прийняття рішень.   
5.2. Процедура прийняття рішень антикризового 
 управління в нестаціонарних умовах  
функціонування системи підприємства 
Розглянемо проблему вибору ефективного рішення АУ в умовах не-
стаціонарності параметрів системи. 
Процедуру прийняття рішень в нестаціонарних системах пропону-
ється структурувати в два етапи [119]. На першому етапі формується мно-
жина альтернативних виходів Xk = {xki}, i = 1, n , відповідних можливим 
сценаріям управління діяльністю підприємства Yi(t) , t є [ t0, tk ] , i = 1, n ,  
де t0, tk – відповідно початковий і кінцевий моменти інтервалу планування. 
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Для розв’язання цієї задачі необхідна математична модель, яка повинна 
включати в себе достатньо адекватну імітаційну модель, що дозволяє 
отримувати відповіді на запитання, “що буде, якщо...”. При цьому вважає-
мо, що цільова установка на момент прийняття рішення АУ  t0 є стабіль-
ною (без змін). Це дозволяє сформулювати відповідну цільову функцію, 
яка оптимізується шляхом вибору значень керованих змінних х . Таким 
чином, для кожного конкретного сценарію Yi(t) на момент tk буде отримано 
стан xki , що оптимізує цільову функцію системи. У результаті буде визна-
чена множина можливих станів системи Xk = {xki}, i = 1, n. 
Задача другого етапу полягає у виборі стратегії поведінки системи в 
x(t0), тобто в момент t0 на основі аналізу можливих станів Xk. При цьому 
припускаємо, що на інтервалі t є [ t0, tk ] зміни початкового розв’язку АУ 
x(t0) неможливо. Наприклад, в момент t0 приймається рішення про техніч-
не або технологічне переобладнання підприємства. Це пов’язано з прийн-
яттям рішення про номенклатуру і об’єми майбутнього виробництва, ви-
значення потужності і типу обладнання, постачальників, джерела ресурсів 
тощо. Ці рішення приймаються на основі аналізу оцінок ємності ринку, цін 
на продукцію, обладнання і ресурси, податків, відсоткових ставок на кре-
дити та інше. В процесі реалізації проекту, коли багато рішень є незворот-
ними (наприклад, сплачено за обладнання),  змінюються за різними при-
чинами: попиту, ціни, ставки податків тощо. Задача полягає в тому, щоб в 
момент t0 прийняти ефективне рішення АУ. 
Розглянемо більш детально і формалізуємо наведені етапи прийнят-
тя рішень в нестаціонарних умовах. 
Етап 1. Формування множини альтернатив Xk. 
Ціль цього етапу полягає у формуванні аналогу матриці платежів, 
яка використовується як вихідна інформація при прийнятті рішень в умо-
вах ризику і невизначеності традиційними методами [79, 193]. Для цього 
необхідно сформувати оптимальні опорні рішення і оцінити їх чуттєвість і 
ефективність в умовах варіацій сценаріїв управління діяльністю підприєм-
ства. 
Розглянемо процедуру формування множини опорних рішень. 
Нехай для системи підприємства відома оптимізаційна модель виду 
(3.91), яку для зручності проведення подальшого аналізу з врахуванням 
(3.89) запишемо у вигляді (3.92). 
x0 = arg extr F[ai, ki(x), Y, t] ,     x є EN ,  Y є EM , 
                                                                   х  
hs  ( x, qh, Y, t) ≤ 0 ,      s=1,S                              (3.92) 
gl  ( x, qg, Y, t) = 0 ,      l=1,L. 
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Ціль діяльності підприємства на момент прийняття рішення t0 є не-
змінною і не залежить від сценарію управління діяльністю підприємства 
Y(t). Це означає, що перелік керованих змінних х, структура цільової фун-
кції (оператор F) і склад часткових критеріїв ki(x), i = 1, n  залишаються 
стабільними. У даному випадку Y(t) впливає на кількісні значення частко-
вих критеріїв ai, структуру і параметри моделей обчислення часткових 
критеріїв  ki(x) (3.93): 
ai = fa [Y(t)];  ki(x) = fk(x, Y, t).                                (3.93)  
Щодо обмежень, у залежності від сценарію управління діяльністю 
підприємства можуть змінюватися структура обмежень, тобто вид опера-
торів hs, gl, кількість обмежень, тобто S, L, а також значення параметрів qh, 
qg. 
Без втрати узагальнення розглянемо випадок, коли модель (10.6) є 
лінійною моделлю планування виробничої програми. При цьому функція 
цілі – прибуток; аі, i = 1, n, –  нормовані доходи від виробництва і-го типу 
продукції; ki(x) об’єми виробництва і-го типу продукції. Обмеження відо-
бражають виробничі ресурси, кон’єктуру ринку, попит на продукцію   то-
що. Аналіз відбувається в умовах нестабільного попиту, цін і лімітов на 
вихідні ресурси: орендну платню, енергоносії тощо. В цьому випадку сце-
нарії управління діяльністю підприємства Y(t) є різноманітними варіанта-
ми рівня попиту на продукцію, цін платежів, лімітів на зовнішні ресурси, 
що призводить до зміни значень аі, вільних членів обмежень, що визнача-
ють попит, чисельні параметри обмежень, появу нових обмежень за ресур-
сами, що лімітуються.   
Наявність моделі системи (3.92) дозволяє визначити для кожного 
конкретного сценарію управління діяльністю підприємства      Yj(t),  j =  1, 
m ,  відповідне йому оптимальне рішення x0j, яке в подальшому будемо на-
зивати опорним. Відмітимо, що в частковому випадку Y(t) може не залежа-
ти від часу на інтервалі t є [ t0, tk ] , а бути постійним, наприклад,    Y(t) = 
Y(t0). 
Таким чином, визначення множини опорних рішень xj, j = 1, m  
пов’язане  з формуванням вихідних сценаріїв управління діяльністю підп-
риємства Yj(t). Можливі два підходи до розв’язання  цієї задачі: евристич-
ний і формальний. У першому випадку можливі конкретні сценарії управ-
ління діяльністю підприємства, їх кількість і параметри формуються екс-
пертами-аналітиками на інтуїтивному рівні, що не виключає використання 
на різних етапах попереднього аналізу формальних процедур. Другий під-
хід орієнтований на створення деяких достатньо формалізованих процедур 
формування сценаріїв Yj(t). Розглянемо більш детально цей підхід. 
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Як зазначалося вище, діяльність підприємства є не повністю керо-
ваною і контрольованою навіть з позиції метасистеми, тому по відношен-
ню до будь-якої локальної системи певного напрямку діяльності підприєм-
ства вона може розглядатись як середовище із випадковими характеристи-
ками. Будемо вважати, що виконуються такі достатньо природні гіпотези 
(1.1 – 1.3). 
1.1. Діяльність підприємства характеризується багатовимірною 
змінною Y = {ym}, m = 1, M , де кількість М і функціональний 
зміст змінної індивідуальні для кожної конкретної системи і 
задачі. 
1.2. Компоненти ym змінної Y є взаємно незалежні. Звичайно, існу-
ють групи залежних змінних. Так, у розглянутому вище прик-
ладі планування виробництва зміни цін продукції викликають 
зміни попиту і навпаки [80]. У кожній такій групі виділяється 
базова змінна, але базові змінні вважаються незалежними. 
1.3. Компоненти ym змінної Y можуть бути випадковими подіями, 
випадковими величинами, випадковими функціями, детерміно-
ваними змінними. У загальному випадку Y є конкретною ком-
позицією вказаних типів змінних. Крім того, вважаємо, що для 
кожної з компонент випадкової змінної Y з певною визначеніс-
тю відома інформація про статистичні параметри, наприклад, 
такі як вірогідність появи випадкової події, закон розподілу 
ймовірностей, математичне сподівання, дисперсія тощо. Для 
кожної конкретної компоненти вказана інформація може бути: 
задана точно, задана наближено у вигляді інтервалів можливих 
значень або за допомогою лінгвістичних змінних, невідомою.   
Для цих умов необхідно розробити алгоритм формування змінної 
Y(t), що описує діяльність підприємства. 
Відомі труднощі реалізації евристичного підходу полягають в на-
ступному. За кожною компонентою змінної Y необхідно на основі аналізу 
відомої інформації обрати рівні можливих значень і сформувати їх різні 
сполучення. Більш перспективною є формалізована процедура формування 
можливих значень змінної Y. В основу синтезу такого алгоритму можна 
покласти ідеї методу Монте-Карло (статистичних випробувань) [105, 111]. 
Метод Монте-Карло є інструментальним засобом дослідження сто-
хастичних систем. Його ідея заключається в тому, що на вході детерміно-
ваної математичної моделі формується випадкова реалізація вхідного 
впливу. Для цього вхідного впливу визначаються значення вихідних змін-
них, які, не зважаючи на детермінізм основної моделі, є випадковими ве-
личинами через випадковості вхідних змінних. Багаторазове повторення 
описаної процедури моделювання дозволяє отримати вибірку випадкових 
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значень вхідних змінних, на основі аналізу якої виводиться закон розподі-
лу і визначаються статистичні параметри вихідного процесу. 
В задачі, що розглядається, випадковим входом детермінованої мо-
делі (3.92) є багатовимірна змінна Y є EM – сценарій управління діяльністю 
підприємства, а результатом моделювання – стан системи в момент часу tk, 
який позначимо xk є EN. Таким чином, задача формування опорних рішень 
може бути інтерпретована в термінах методу статистичних випробувань. 
Необхідно конкретизувати алгоритм формування випадкових реалізацій 
вектора Y(t). 
В загальному випадку алгоритм формування опорних рішень х0 мо-
жна подати у вигляді схеми на рис. 27. Аналіз цієї схеми показує, що цент-
ральним елементом підходу, котрий розглядається, є блок алгоритмів фо-
рмування конкретних реалізацій випадкових значень компонент вектора 
Y(t). У подальшому ці алгоритми детальніше будуть розглянуті. 
Етап 2. Формування альтернативних рішень хk і оцінка їх якості. 
Метою цього етапу є оцінка ефективності (стійкості) опорних рі-
шень в умовах зміни сценарію управління діяльністю підприємства Y(t). 
У результаті реалізації попереднього етапу було визначено декілька 
опорних рішень х0. Кожне з них оптимальне в межах коректності моделей 
(3.92) і конкретного сценарію Y(t). Для простоти подальшого аналізу, але 
без втрати загальності, розглянемо одне опорне рішення х0. Його отримано 
для конкретної реалізації сценарію зміни характеристик управління діяль-
ністю підприємства Y0(t) і визначається воно значеннями керованих змін-
них   х0 = { xr } ,  r = 1, N, які на інтервалі прийняття рішення t є [ t0, tk ] за 
визначенням залишаються незмінними. Унаслідок вказаної вище нестабі-
льності функціонування підприємства реальний сценарій його змін управ-
ління Yk(t) буде відрізнятись від Y0(t), тому розв’язок АУ х0  для умов Yk(t) є 
неоптимальним. Необхідно визначити якісні і кількісні наслідки такої не 
оптимальності. Для цього необхідно синтезувати математичну модель оці-
нки цих наслідків. 
Варіації сценарію Y(t) можуть мати такі формальні наслідки: 
− зміни параметрів (кількісних характеристик) цільового функціо-
налу без зміни обмежень, які визначають область допустимих 
значень керованих змінних; 
− трансформація обмежень при незмінному цільовому функціона-
лі; 



























Опорні розв’язки антикризового 
управління х0 
Введення початкового варіанту 
моделі антикризового управління 
підприємством та її характеристик 
Бібліотека алгоритмів формування 
випадкових змінних 
Формування випадкової 
реалізації вхідних змінних ym 
Реалізація математичної моделі (6) 
 
Рис.27. Схема обчислення опорних розв’язків методом Монте-Карло 
5.3. Математичні моделі оцінки  
можливих наслідків опорних рішень 
 антикризового управління  
Розглянемо математичні моделі оцінки наслідків варіацій Y(t) у ко-
жному з виділених випадків. 
Оцінка наслідків змін цільової функції 
В загальному випадку, як випливає з (3.92), цільова функція у випа-
дку, що розглядається, може бути представлена у вигляді (3.94). 
Р = F[ai, ki(x), Y, t] ,     x є EN ,  Y є EM ,                              (3.94) 
де  аі – кількісні параметри функції; ki(x) = fi(x) – часткові критерії, i = 1, n. 
Цільова установка на момент прийняття рішень залишається без 
змін, тому будемо вважати, що оператор F не залежить від  Y(t), а середо-
вище функціонування підприємства може частково або повністю змінюва-
124 
ти кількісні  характеристики  аі, i = 1, n,  і    вигляд операторів формування 
часткових критеріїв fi(x). При цьому значення керованих змінних залиша-
ються  в  усіх  випадках  невідомими:  х = х0,  тобто  відповідними сцена-
рію Y(t). Наприклад, цільова функція є прибутком підприємства і визнача-








,                                               (3.95) 
де аі – нормативний прибуток при виробництві і реалізації одиниці і-го 
продукту; x = {xi} ,  i =  1, n , –керована змінна, котра визначає номен-
клатуру і об’єми продукції, що виробляються. 
В свою чергу, коефіцієнти, де  аі залежать від собівартості і відпус-
кної ціни продукції і їх можна інтерпретувати як часткові критерії k1 i k2 
відповідно. Разом з іншими факторами значення k1 i k2 в визначному сту-
пені залежать від таких параметрів функціонування підприємства, як 
кон’єктура ринку, ставки податків, вартість первинних ресурсів тощо. Та-








.                                            (3.96) 
Позначимо через х0 оптимальне рішення АУ, що отримане з враху-
ванням обмежень моделі (3.92) для конкретного сценарію управління дія-
льнісю підприємства Y0(t). Значення цільової функції (3.96) в цьому випад-
ку дорівнює (3.97), а для будь-якої іншої конкретної реалізації сценарію 
зміни параметрів  управління діяльністю підприємства Yj(t), j = 1, m (3.98). 









0 ;                                     (3.97) 







0 .                                     (3.98) 
Оцінка наслідків змін параметрів функціонування підприємства в 











0∆ .                      (3.99) 
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В загальному випадку цільова функція має вигляд (3.100), а її опти-
мальне значення Y(t) – (3.101), а оцінка наслідків зміни сценарію управлін-
ня діяльності підприємства відносно опорного рішення х0 визначається ви-
разом (3.102): 
P = F(x, Y)  ,                                            (3.100) 
P = F [x0, Y0(t)]  ,                                        (3.102) 
∆Pj = P0 - F [x0, Yj(t)] , j = 1, m .                           (3.102) 
Зазначимо, що ∆Pj  може набувати як додатних, так і від’ємних зна-
ченнь. 
Конструктивна реалізація оцінок (10.16) пов’язана із синтезом кон-
кретних моделей, що описують взаємозв’язок аі і kі(х) із змінними Y (10.7). 
Питання синтезу таких моделей у даному дослідженні не розглядаються, 
оскільки потребують глибокого вивчення предметної області, особливос-
тей функціонування тощо. В подальшому будемо вважати, що такі моделі 
є заданими, адже неможливо подати загальні рекомендації з їх синтезу. 
Модель визначення наслідків змін обмежень 
В цьому випадку вважаємо, що цільова функція (3.94) є стабільною, 
тобто не залежить від варіацій вектора умов функціонування підприємства 
Y(t), але останній визначає зміни обмежень у моделі (3.92). В результаті 
може зазнати змін вигляд операторів обмежень нерівностей hs , s=1,S  рів-
ностей gl ,  l=1,L їх чисельні параметри  qh, qg  і навіть кількість обмежень S 
i L. Таким чином, 
hs = fs(Y);  gl = fl(Y);                                         (3.103) 
qh = fh(Y);  qg = fg(Y);                                         (3.104) 
S = f1(Y);  L = f2(Y).                                         (3.105) 
Аналогічно з вищенаведеним вважаємо, що математичні моделі 
(3.103) – (3.105) відомі. В цілому із моделей (3.103) – (3.105) випливає, що 
зміни вектора умов функціонування підприємства призводять до деформа-
ції області допустимих рішень Х (3.106), в той час як опорне рішення х0 за 
визначенням залишається незмінним. 
X = Θ[Y].                                                (3.106) 
У результаті можуть виникнути дві ситуації (3.107): 
x0 є X(Y) ;            x0 ∉ X(Y) .                            (3.107) 
У першому випадку опорне рішення х0 задовольняє всім новим об-
меженням, і система не зазнає прямих втрат. Можна говорити лише про 
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упускання можливостей, оскільки опорне рішення у загальному випадку 
не є оптимальним в нових умовах. Наприклад, збільшення попиту на про-
дукцію відкриває можливості збільшення прибутку, але на даному етапі 
прийняття рішення АУ вона не буде реалізована. 
Друга ситуація означає, що опорне рішення не належить новій до-
пустимій області, тобто не задовольняє всім або частині обмежень. Це 
призводить до прямих втрат системи управління підприємством. Напри-
клад, скорочення попиту на продукцію призводить до втрат у зв’язку  із 
заморожуванням оборотних коштів, за рахунок додаткових витрат на збе-
рігання надлишкової продукції тощо. Поява нових або посилення існую-
чих обмежень на дефіцитні зовнішні ресурси призводить до  необхідності 
скорочення  виробництва або сплати штрафу за їх надлишкове викорис-
тання. Величина сумарних втрат за рахунок порушення обмежень рівнос-








0∆  ,                         (3.108) 
де Hl – оператор (лінійний чи нелінійний) штрафу за порушення l-го об-
меження; L(Y) – кількість обмежень рівностей у залежності від конкре-
тної реалізації Y. Модуль у формулі було прийнято внаслідок того, що 
будь-яке порушення обмеження рівності, незалежно від його знаку, 
призводить до негативних наслідків. 
На відміну від (3.108) сумарні втрати за рахунок порушення обме-








0δ∆  ,                          (3.109) 
де Hs – оператор штрафу за порушення s-го обмеження;  
  S(Y) – кількість обмежень нерівностей у залежності від конкретної реа-
лізації Y. 
               0 , якщо нерівність s задовольняється; 
δs  =          (3.110) 
               1, у протилежному випадку 
 
Таким чином, загальні втрати при порушенні обмежень за рахунок 












00 δ∆ .         (3.111) 
Відмітимо, що ці втрати завжди від’ємні (3.112) 
∆PY ≤ 0.                                             (3.112) 
Оцінка комплексних наслідків зміни вектора Y 
У багатьох випадках зміни вектора Y або деяких його компонентів 
призводить до комплексних наслідків, тобто до одночасних змін функції 
цілі і обмежень. Наприклад, зміна попиту на продукцію, що формалізуєть-
ся як обмеження, призводить не тільки до описаних вище наслідків, але і 
до зміни цільової функції за рахунок зменшення ціни реалізації продукції 
[124]. Враховуючи (3.102), (3.109), (3.111), математична модель оцінки 
комплексних наслідків зміни сценарію управління діяльністю підприємст-
ва Yj(t) набуде вигляду (3.113).  
 











0 δ∆ ; 
               0 , якщо нерівність s задовольняється;  
δs  =                                                                                                 (3.113)  
               1, у протилежному випадку. 
 
Значення ∆Pkj  може бути як від’ємним, так і додатнім. 
Вважаємо, що математична модель (3.113) визначена, на її основі 
для кожного опорного рішення х0 можна обчислити оцінку наслідків зміни 
управління діяльністю підприємства для конкретних реалізацій вектора 
Yj(t). Для того, щоб різні опорні рішення АУ можна було порівнювати між 
собою за ефективністю і рівнем стійкості до варіацій характеристик сере-
довища функціонування підприємства, доцільно аналіз всіх х0 проводити з 
врахуванням однакових значень Yj(t). Результати такого аналізу відобра-
жено в табл.4. 
Т а б л и ц я  4  
Результати аналізу х0  з врахуванням однакових значень Yj(t) 
Опорні рішення АУ Варіації сценаріїв антикризового управління підприємством 
X0j Y1(t) Y2(t) … Ym(t) 
x01 P011 [x01,Y1(t)] ΔP012 [x01,Y2(t)] … ΔP01m [x01,Ym(t)] 
x02 ΔP021 [x02,Y1(t)] P022 [x02,Y2(t)] … ΔP02m [x02,Ym(t)] 
… … … … … 
X0m ΔP0m1 [x0m,Y1(t)] ΔP0m2 [x0m,Y2(t)] … P0mm [x0m,Ym(t)] 
128 
У табл.4 по діагоналі розташовано функції цілі для кожного опорно-
го рішення АУ х0j, які відповідають реалізації умов функціонування підп-
риємства Yj(t) , а всі інші елементи кожного рядка є оцінками наслідків ва-
ріацій  Yj(t) , j = 1, m . Таблиця 1  аналогічна за формою та змістом матриці 
платежів, яка використовується при прийнятті рішень в умовах ризику та 
невизначеності. Ця таблиця є вихідною для прийняття ефективного рішен-
ня АУ. 
В розглянутому прикладі цільова функція є частковим випадком ба-
гатофакторної оцінки, оскільки має вартісну розмірність, як і всі її компо-
ненти. Тому не виникає проблеми багатофакторного оцінювання. У зага-
льному випадку кінцева ефективність характеризується набором різнорід-
них суперечливих факторів (часткових критеріїв). В цьому випадку необ-
хідно для оцінки узагальненого ефекту (цільової функції) в залежності від 
конкретної ситуації скористатися відповідною метрикою багатофакторно-
го оцінювання [119]. Для будь-якої з метрик розглянуті вище моделі є  
придатними. 
У табл.4 наведено декілька опорних рішень, оцінки їх якості за оп-
тимальних умов Р0j , а також оцінки наслідків можливих змін управління 
діяльністю підприємства Y(t). На основі цієї інформації необхідно обрати 
єдине рішення. 
Завдання прийняття рішень пов’язані  з визначенням деякого показ-
ника якості. В стаціонарних системах за умов повної інформованості ОПР 
в якості критерію приймається комплексна цільова функція, яка враховує 
властивості системи і витрати на їх досягнення, зведена до скалярного ви-
гляду. Правило прийняття рішення в цьому випадку полягає у знаходженні 
такого рішення х0, яке оптимізує цільову функцію. 
Прикладом  реалізації такого підходу є математична модель (3.92). 
В результаті її реалізації отримуємо для кожної j-ої конкретної ситуації 
опорне рішення х0j і відповідне йому значення цільової функції (діагональ-
ні елементи, табл.4). Виходячи з цього, в якості єдиного рішення необхід-
но обирати опорне рішення, якому відповідає максимальне значення ці-
льової функції. Реалізація такого алгоритму в умовах невизначеності може 
призвести до негативних наслідків. У таких умовах необхідно враховувати 
не тільки х0j і ефективність рішення, але і його стійкість до зміни умов. Кі-
лькісну інформацію про стійкість опорних рішень х0j до варіацій вектора 
Yj(t) містять відповідні значення Р0ij ( табл. 4). Доцільно використовувати 
цю інформацію для прийняття рішень антикризового управління. В цьому 
випадку необхідно обрати відповідні критерії і сформувати правило прий-
няття рішень. Найбільш типовими є наступні ситуації прийняття рішень: в 
умовах ризику та в умовах невизначеності. 
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5.4. Прийняття рішень в умовах ризику 
Прийняття рішень в умовах ризику базується на припущенні, що 
ОПР відомі ймовірності реалізації різноманітних ситуацій, тобто сценаріїв 
управління діяльністю підприємства Yj(t). В цьому випадку в якості крите-
рію оцінки різних рішень може бути використано математичне сподівання 








0 ∆ ,                                    (3.114) 
де Vj – ймовірність реалізації j-ої ситуації. Правило прийняття рішення в 










∆ .                      (3.115) 
У випадку, коли ймовірності Vj невідомі, пропонується вважати всі 
можливі ситуації j = 1, m рівно можливими (3.116). 
Vj  = 1 / m.                                               (3.116) 
Тоді критерій (3.114) перетворюється в критерій Лапласа [19], а 
правило прийняття рішень (3.115) набуде вигляду (3.117), оскільки Vj є ма-











∆                  (3.117) 
Імовірнісний підхід не є універсальним. Це зумовлено двома причи-
нами: 
- певними труднощами у визначенні ймовірностей Vj реалізації різ-
номанітних ситуацій, особливо для нестаціонарних систем з коро-
ткими інтервалами статичної неоднорідності; 
- неможливістю коректної інтерпретації багатьох класів систем як 
стохастичних. 
Це означає, що  існують системи, для яких імовірнісний підхід до 
прийняття рішень є некоректним. Прикладом коректного використання 
імовірнісного підходу є завдання вибору завантаження виробничих поту-
жностей декількох  цехів в умовах відомої вірогідності замовлень певних 
видів продукції. Для такої системи характерними є можливість визначення 
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вірогідності реалізації замовлень різних видів продукції на великій однорі-
дній статистичній виборці та багаторазова реалізація прийнятого рішення 
на протязі деякого часу. Останнє означає, що середній за множиною періо-
дів часу ефект дійсно буде прямувати до математичного сподівання (28). 
На відміну від цього, завдання планування потужностей підприємства з 
випуску нового виду продукції, не може бути коректно інтерпретоване як 
імовірнісне  за першою і за другою ознакою. 
5.5. Прийняття рішень антикризового  
управління в умовах невизначеності 
Альтернативним до імовірнісного методу є підхід, орієнтований на 
прийняття рішень в умовах невизначеності. Основою цього підходу є зна-
ходження компромісу між ефективністю і стійкістю рішення. Правило ре-
алізації компромісу визначається критерієм вибору рішення. Більшість ві-
домих критеріїв прийняття рішень в умовах ризику та невизначеності є ча-
стковими випадками адитивної схеми компромісу. 
Нехай задана допустима множина рішень Х. На цій множині визна-
чені два критерії: k1(x), k2(x), перший із яких характеризує ефект, а другий 
– стійкість рішень. Для простоти будемо вважати, що обидва критерії ма-
ють однакову розмірність. Тоді загальна схема вибору компромісного рі-














a,)x(kamaxargx .                       (3.118) 
Вибір значень аі визначає конкретний вид критерію прийняття рі-
шень і відповідну йому схему компромісу. 
Розглянемо деякі часткові випадки: критерій оптиміста,  критерій 
Вальда (песиміста), критерій Гурвіца. 
Критерію оптиміста відповідають значення вагових коефіцієнтів а1 
= 1, а2 = 0. Це означає, що при виборі рішення враховується тільки його 
ефективність. Позначимо  Рij ефективність рішення (33), де елементи Рij , 
∆Рij відповідають прийнятим в табл. 4.  
Рij (х) =  Рij + ∆Рij ,         i = 1, m ,         j = 1, m             (3.119) 
Тоді схема прийняття рішень, що розглядаються, буде мати вигляд 
(3.120), тобто обирається рішення, яке має максимальне значення цільової 
функції при найбільш сприятливому сценарії управління діяльністю підп-




=0  .                            (3.120) 
У випадку критерію Вальда значення вагових коефіцієнтів а1= 0, а2 
=1. Це означає, що рішення приймається тільки з врахуванням його стій-
кості. Найбільш стійким є максимінне рішення (3.121), яке обирається згі-
дно з припущенням про найбільш несприятливий розвиток сценарію уп-




=0  .                       (3.121) 
У випадку критерію Гурвіца значення вагових коефіцієнтів а1= α, 
0≤ α ≤  1,  а2 =(1 - α ) . Це означає, що оцінка якості х0j опорного рішення 




































== 100 .    (3.123)  
Таким чином, критерій Гурвіца є універсальним, оскільки дозволяє 
реалізувати як розглянуті вище часткові критерії, так і будь-які інші пере-
ваги ОПР. Принциповим є те, що величина параметру α призначається 
ОПР на основі евристичних припущень і не існує формальних методів йо-
го  визначення. 
5.6. Алгоритми формування сценаріїв  
управління діяльністю підприємства 
Розглянемо алгоритми формування сценаріїв управління діяльністю 
підприємства. 
З урахуванням евристичності призначення параметра α в моделі 
прийняття рішень (3.123) його обґрунтованість значною мірою залежить 
від повноти матриці платежів (табл. 4.) та інформованості ОПР про вірогі-
дність реалізації різних можливих виходів. В формальній постановці за-
вдання полягає в формуванні випадкових реалізацій вектора Y(t), який є 
сценарієм антикризового управління діяльністю підприємства. Необхідно, 
щоб ці випадкові реалізації досить повно накривали область можливих 
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значень Y(t) і була визначеною ймовірність або інша інформація, яка хара-
ктеризує “вагу” кожної реалізації. 
В загальному випадку компонентами вектора Y(t) є випадкові події, 
випадкові величини та випадкові процеси. Розглянемо можливі алгоритми 
формування цих компонент. 
Нехай задано повну групу несумісних подій zk, k = 1, n . Вважаємо, 
що відомо апріорну вірогідність реалізації кожної з подій  P(zk) = Pk. У та-








1 .                                                  (3.124) 
Для формування реалізації випадкової події можна скористатись ал-
горитмом [105]. Інтервал [0,1] розбиваємо на відрізки Jk, що дорівнюють 
апріорній вірогідності появи кожної з подій повної групи. За допомогою 
алгоритмічного датчика  псевдовипадкових  чисел, що розподілені за зако-
ном рівної ймовірності на інтервалі [0,1], генерується випадкове число η. 
Вважаємо, що відбулася подія з номером, що дорівнює номеру інтервалу, в 
який потрапило випадкове число (3.125) 
(η є Jk) → Zk ,   k = 1, n.                                   (3.125) 
В основу алгоритма покладено властивість закону рівної ймовірнос-
ті, згідно з якою ймовірність потрапляння в заданий інтервал дорівнює ве-
личині інтервалу. Звідси випливає, що порядок інтервалів не має значення. 
На основі описаного алгоритму можна легко реалізувати формування 
складних і умовних подій. 
Таким чином, не виникає ускладнень з генерацією випадкових подій 
у випадку, коли задані апріорні ймовірності їх виникнення Pk. Джерелом 
цієї інформації можуть бути результати статистичних спостережень або 
оцінки експертів. У результаті інформацію про апріорну ймовірність подій 
Pk  можна зобразити як точні чисельні значення, інтервальні значення Рk ± 
∆Р, невизначені значення, лінгвістичні змінні типу “приблизно дорівнює”, 
“належить інтервалу” тощо. 
Для реалізації описаного алгоритму вихідна інформація повинна бу-
ти подана у вигляді точкових чисельних значень, що задовольняють умові 
(3.124). Найбільш просто ця задача розв’язується в умовах повної невизна-
ченості, коли всі можливі події приймаються рівноможливими (3.126). 
Pk  =  1 / k ,         k = 1 , n.                              (3.126) 
Задача формування випадкових величин полягає у формуванні кон-
кретних реалізацій випадкових величин за заданим законом розподілу, на-
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приклад, нормальному, Пуасона, експоненціальному, з визначеними ста-
тистичними параметрами – дисперсією, математичним сподіванням тощо. 
Існує багато розв’язків подібних задач [119], більшість з яких основана на 
трансформації чисел, розподілених за законом рівної ймовірності на інтер-
валі від 0 до 1 в необхідні випадкові величини. Математичні моделі такої 
трансформації для різних законів розподілу наведені в [63]. Джерелом ви-
хідних рівноможливих випадкових чисел є алгоритмічний датчик псевдо-
випадкових чисел. 
Для реалізації алгоритмів генерації випадкових величин необхідні 
вихідна інформація про розподіл змінної, що моделюється, в області мож-
ливих значень. Ця інформація може бути подана у вигляді функції щільно-
сті розподілу ймовірностей випадкової величини і значень її статистичних 
параметрів. Невизначених значень, функцій приналежності нечітким мно-
жинам типу “приблизно дорівнює”, “належить інтервалу” тощо. У випадку 
невизначених значень відсутня інформація про  вигляд функції щільності 
розподілу за законом рівної ймовірності на заданому інтервалі. Таким чи-
ном, цей випадок зводиться до ситуації, коли інформація подана у вигляді 
функції щільності розподілу ймовірностей випадкової величини і  значень 
її статистичних параметрів. 
В [221] показано, що функції приналежності нечітким множинам у 
випадку подання інформації у вигляді функції приналежності нечітким 
множинам, мають дзвоноподібний вигляд і за формою є близьким до фун-
кції щільності нормального закону розподілу випадкової величини. Тому 
вони можуть бути апроксимовані відповідною функцією шляхом вибору 
таких значень математичного сподівання і дисперсії, які мінімізують де-
який критерій, наприклад, найменших квадратів. 
Таким чином, будь-яка з означених форм представлення вихідної 
інформації може бути зведена до  представлення у вигляді функції щільно-
сті розподілу ймовірностей випадкової величини і значень її статистичних 
параметрів, що не викликає принципових ускладнень як з математичного, 
так і з обчислювального погляду під час генерації випадкових величин. 
Для зручності використання і підвищення універсальності алгоритми гене-
рації випадкових величин можуть бути подані у вигляді бібліотеки, яка є 
відкритою і може поповнюватись новими алгоритмами (законами розподі-
лу) у міру необхідності. 
Розглянемо задачу формування випадкових величин. 
З погляду цифрового моделювання необхідно формувати значення 
випадкової величини в дискретні моменти часу. Такі випадкові функції є 
випадковими послідовностями [148]. Для формування випадкових послі-
довностей доцільно скористатися канонічним розподілом випадкової фун-
кції [137], де випадкова функція задається розподілом виду (3.127), тут 
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mx(t) – математичне сподівання (тренд) випадкової величини; Vi – коефіці-
єнти розподілу, що є випадковими величинами з математичним сподіван-









ϕ .                                 (3.127) 
Для канонічного розподілу випадкової функції всі коефіцієнти Vi є 
некорельованими, тобто Kij = 0, i ≠ j. В цьому випадку кореляційна функ-
ція набуде вигляду (3.128), де  Di – дисперсія відповідних випадкових кое-

















2ϕ     .                        (3.129) 
Задача представлення випадкової функції в канонічній формі дета-
льно розглянута в [137] і є специфічною для кожного конкретного випад-
ку. Зазначимо, що для формування випадкової послідовності за умов, що 
задано розподіл (3.127), необхідно формувати тільки випадкові величини 
Vi згідно з наведеною вище процедурою. 
Таким чином, за допомогою використання алгоритмів формування 
випадкових подій, величин, функцій можна сформувати багато конкретних 
випадкових сценаріїв управління діяльністю підприємства. Для кожного з 
них на основі моделі (3.92) визначаються реакції системи, які утворюють 
випадкову статистичну вибірку. На основі її аналізу можна визначити за-
кон розподілу і статистичні параметри вихідної величини. Оскільки у ме-
жах даної роботи розглядаються скалярні узагальнені оцінки стану систе-
ми, то на виході системи буде одномірний випадковий процес. Точність 
визначення оцінок статистичних параметрів величини на виході системи 
при моделюванні методом Монте-Карло визначається залежністю (3.130) 
[81] 
N
t σε α= .                                     (3.130) 
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Тут tα – коефіцієнт, що враховує загальний рівень довірчої ймовір-
ності оцінки; σ – середньоквадратичне відхилення моделюючого процесу,                    
N – кількість реалізацій випробувань моделі. 
Спираючись на вищевикладене, можна стверджувати, що для фіксо-
ваного рівня довірчої ймовірності Рα точність моделювання обернено про-
порційна квадратному кореню із кількості випробувань (3.131) 
N
t σε α≅  .                                            (3.131) 
Пропонується зменшити трудомісткість методу Монте-Карло шля-
хом зменшення числа випробувань N. 
В загальному вигляді стохастичну модель можна зобразити у вигля-
ді (3.132), де  yi – і-та складова випадкового впливу виходу; Θі – оператор, 
що встановлює зв’язок між входом і виходом моделі;  φj  -  j-ий випадковий 
параметр оператора Θі ; xl - l-та складова вихідного впливу. 
 yi = Θі ( φj , xl ),   i = 1, c,   j = 1, m,   l = 1, k              (3.132) 
З визначенням метод Монте-Карло передбачає, що всі необхідні для 
моделювання якісні (закон розподілу) і кількісні (значення статистичних 
параметрів) характеристики величин φj , xi  відомі. Інше припущення поля-
гає в тому, що всі випадкові вхідні величини і параметри моделі  (операто-
ра Θі) є взаємнонезалежними. За результатами моделювання необхідно 
розв’язати задачу ідентифікації функції щільності розподілу впливу вихо-
ду, тобто встановити закон розподілу і кількісних значень його статистич-
них параметрів. 
Вихідною інформацією для розв’язання вказаної задачі є гістограма, 
яка являє собою впорядковану статистичну вибірку реалізації випадкової 
величини. За визначенням [45], гістограма є кусково-постійною апрокси-
мацією функції щільності розподілу. При реалізації методу Монте-Карло 
гістограма формулюється так [82]: задається кількість рядів гістограми, що 
розбивають діапазон можливих значень величини, що моделюється (вісь 
абсцис) на відповідну кількість рівномірних або нерівномірних інтервалів. 
Формується випадкова реалізація φj , xi  за моделлю (3.132) визначається 
реалізація випадкової величини  уi  . Це значення є абсцисою точки, що до-
зволяє віднести її до конкретного розряду. Ордината розряду гістограму 
(при рівномірному розбитті) визначається за формулою (3.133) [45], де ds – 




0   .                                       (3.133) 
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Неперервна крива, що апроксимує гістограму при s → ∞, є функці-
єю щільності розподілу. Точність апроксимації визначається  кількістю то-
чок (звичайно це границі або середини розрядів гістограм) і точністю ви-
значення їх ординат, що залежить від розміру вибірки N. Вважається, що 
кількість розрядів повинна бути не менше 20, а N – не менше 1000. В зага-
льному випадку значення цих величин визначається необхідною точністю 
моделювання, зокрема з врахуванням (3.131). 
На відміну від описаного методу пропонується більш точний і менш 
трудомісткий метод формування вихідної інформації для визначення фун-
кції розподілу уі. Абсциса кожної точки, тобто конкретне значення випад-
кової величини уіn , n = 1, N , визначається, як і в традиційному методі, за 
моделлю (3.132), а ордината обчислюється як ймовірність появи саме цьо-
го значення. Її величини визначаються ймовірністю появи конкретної реа-




injnin 1==∏ ∏ϕ .                 (3.134) 
Функції щільності розподілу φj , xi , як вказано вище, відомі, і їх об-
числення не мають принципових труднощів. 
Звичайно, точність обчислення ординати залежить тільки від точно-
сті вихідної інформації і не залежить від загальної кількості експериментів 
N. Кожна реалізація моделі (3.132) дає точку на кривій функції щільності, 
тобто для отримання інформації, що дорівнює за об’ємом гістограми з 20 
інтервалами, необхідно 20 експериментів. При цьому трудомісткість одно-
го експерименту зростає у порівнянні з традиційним методом тільки на ви-
трати, що необхідні для обчислення (3.134). Подальша статистична оброб-











Р о з д і л  IV. СУЧАСНІ ІНФОРМАЦІЙНІ ТЕХНОЛОГІЇ 
ПІДТРИМКИ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ 
ПІДПРИЄМСТВОМ 
 
Процес антикризового управління підприємством повинен забезпе-
чити поступовий вихід підприємства з кризового стану і можливість ефек-
тивного функціонування в ринковому середовищі. Такий процес передба-
чає прийняття складних управлінських рішень на всіх його стадіях: від 
збору інформації - до реалізації управлінського рішення. Тому виникає не-
обхідність використання сучасних інформаційних технологій для забезпе-
чення оперативності і обгрунтованості управлінських рішень для подолан-
ня кризи підприємства; для найбільш повної реалізації інтелекту та досвіду 
ОПР. 
Г л а в а  1 
ІНФОРМАЦІЙНО-ІНТЕЛЕКТУАЛЬНА ПІДТРИМКА 
АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ 
Процес антикризового управління підприємством потребує прий-
няття складних управлінських рішень щодо підвищення ефективності дія-
льності підприємства і виведення його з кризового стану, що передбачає 
здійснення діагностики поточного стану підприємства, аналізу фінансової 
спроможності підприємства, аналізу виробничого потенціалу підприємст-
ва, аналізу можливостей покращення ефективності функціонування підп-
риємства, розробки стратегічного плану антикризового управління підпри-
ємством, створення системи антикризового управління фінансовими ресу-
рсами підприємства, створення ефективної системи маркетингового уп-
равління на підприємстві, вибору прибуткової продукції та її виробництво. 
Це зумовлює необхідність використання інформаційних технологій, що 
здатні підвищити інтелектуальний рівень рішень, що приймаються, своє-
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часність та адекватність управлінських рішень, швидкість реалізації обра-
них управлінських рішень. 
Проведене дослідження показало, що впровадження і використання 
інформаційних технологій в антикризовому управління має певні особли-
вості, які набувають високої актуальності в умовах кризи підприємства. 
Розглянемо їх детально. 
1.1. Особливості використання інформаційних технологій 
в антикризовому управлінні підприємством 
Досвід використання методів економіко-математичного моделю-
вання і комп’ютерів  у діяльності підприємства показав, що методики, які 
успішно застосовуються для побудови автоматизованих систем управління 
підприємством, не придатні до багатокритеріальних проблем, що постають 
перед керівництвом вищої ланки управління в умовах невизначеності та 
неповноти інформації, насичені неформалізованими даними, до останньо-
го часу вирішуються, переважно, на основі інтелектуального рівня і досві-
ду ОПР. Це зумовлено такими причинами. 
1. Збільшується об’єм вихідної інформації, при цьому виникають 
проблеми формування вихідної інформації. 
2. Виникає проблема достовірності отриманого результату у 
зв’язку з різноманітністю методів розв’язання задачі. 
3. Отримання прийнятного розв’язку, як правило, характеризується 
ітеративністю всього процесу пошуку розв’язків. 
4. Розв’язком задачі вибору антикризового управління може бути 
множина розв’язків. В зв’язку з цим на етапі аналізу результатів 
ОПР бажано мати функції переваги для вибору прийнятних рі-
шень. 
Іншою проблемою є технологічне забезпечення інформаційної сис-
теми підприємства. Застарілі, погано інтегровані модулі погано відобра-
жаються на ефективності діяльності підприємства, потребують  великих 
витрат на обслуговування та уразливі перед проблемами безпечності інфо-
рмації. Інтерфейси, побудовані на терміналах, заплутують кінцевих корис-
тувачів і роблять доступ до необхідних даних надмірно важким. Крім того, 
вони відрізняються відсутністю гнучкості та низькою здатністю до адапту-
вання. 
Відповідно до типів антикризового управління (розділ 7) можна 
сформулювати особливості використання інформаційних технологій. 
Кожний з типів антикризового управління з точки зору інформацій-
них технологій (ІТ) являє собою систему входів, процесів та виходів. ІТ 
дозволяють ефективно обробляти дані для різних типів АУ. Інформація 
вводиться з різноманітних джерел в різноманітних формах, класифікуєть-
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ся, аналізується, поновлюється. Виведення здійснюється після обробки да-
них у різних формах відповідно до процедур. Таким чином, інформаційні 
технології стають невід'ємною і дуже важливою складовою антикризового 
управління. 
Так, для активного АУ роль ІТ стає вирішальною на етапі обробки 
інформації, коли усі отримані вхідні дані об'єднуються та перетворюються 
на інформацію, необхідну та придатну для використання тими підрозділа-
ми підприємства,  яких вона стосується. Для визначення ризиків створю-
ються списки слабких місць підприємства, що використовуються при пла-
нуванні управління ризиками та контролюванні збитків. Плани кризових 
комунікацій створюються по відношенню до всіх аспектів діяльності підп-
риємства. Це дозволяє відновлювати ефективну діяльність підприємства, а 
також здійснювати управління безпекою та збереженням ресурсів. 
Вхідні дані для реактивного АУ включають багато даних, отрима-
них на попередньому етапі АУ: актуальна інформація про кризові явища, 
ризики організації та ін. Це необхідно для встановлення пріоритетності за-
ходів з відновлення ефективного функціонування підприємства. Обробка 
даних залежить від правильного використання інформаційних технологій. 
Одним із засобів є Internet-технології, які дають змогу отримати останні 
дані про кризові явища та оперативно вжити антикризові заходи. Вони ви-
користовуються при плануванні кризових комунікацій для забезпечення 
працівників, менеджерів та зовнішніх зацікавлених осіб інформацією, яка 
може їм знадобитися. Вихідна інформація являє собою, в основному, заре-
єстровані дії, які здійснювалися для подолання кризової ситуації та стан 
ресурсного забезпечення. 
При інтерактивному АУ інформаційні технології використовують 
під час проведення аналізу минулих кризових явищ. ІТ тут важливі тим бі-
льше, що події можна аналізувати у порівнянні, використовуючи техноло-
гічне програмне забезпечення. При застосуванні системи підтримки прий-
няття рішень підприємство також зможе формувати рекомендації і пропо-
зиції для заходів з АУ в майбутньому. 
Після обробки інформації в інтерактивному АУ розробляються 
прийоми тренування та навчання на основі сценаріїв з врахуванням усіх 
попередніх кризових ситуацій та антикризових заходів для їх подолання. 
Таким чином, інформаційні технології є основою антикризового уп-
равління будь-якого типу, на них спираються всі процедури антикризового 
управління на підприємстві. 
Разом з тим, ІТ являють собою один з найбільших ризиків підпри-
ємства. Це пов'язано з тим, що глобальна розповсюдженість розподіленого 
обчислювального середовища робить будь-які підприємства та організації 
уразливими. 
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Так, при активному АУ ризик ІТ полягає в конфіденційності, досту-
пності та цілісності ІТ - ресурсів. Ці ризики пов'язані з можливістю відк-
лючення телефонних систем, вірусами, хакерами, операційними система-
ми та недоліками програмного забезпечення, питаннями безпеки Всесвіт-
ньої павутини та її ресурсів, ризиками електронної пошти та web-серверів. 
Тому ці ризики необхідно враховувати при плануванні управління ризика-
ми та контролюванні збитків. 
Також необхідно враховувати, що бізнес-процеси підприємства, че-
рез свою залежність від комп'ютерної техніки, є достатньо уразливими і 
являють собою один з найбільших ризиків підприємства, тому необхідно 
планувати неперервну роботу в критичних умовах, передбачаючи запасні 
дії та використовуючи електронні сховища даних. 
Щоб реагувати на уразливість ІТ та ризики, які вона породжує при 
реактивному АУ, необхідно використовувати програмне та апаратне за-
безпечення, яке при виникненні критичних ситуацій (вторгненні в ІС підп-
риємства, відключенні електрики та ін.) може автоматично припиняти ро-
боту операційних систем, а при небезпечності несанкціонованого доступу 
до інформаційних ресурсів підприємства - вимикати пов'язані між собою 
сервери та ін. 
Таким чином, ефективність використання інформаційних техноло-
гій та ефективність функціонування системи антикризового управління в 
цілому визначається за допомогою критерію (4.1). 
f (r,t)  →  min                                             (4.1) 
де r - загальна кількість ресурсів, що витрачаються на АУ (матеріальні, ін-
телектуальні, трудові); 
     t - час стабілізації функціонування підприємства. 
В загальному випадку ця задача декомпозується на дві підзадачі: 
1. Планування (вибір оптимальної траєкторії досягнення цілі); 
2. Оперативне управління (реалізація обраної на першому етапі тра-
єкторії в умовах випадкових збурень). 
При цьому при плануванні мінімізується в основному r , а при опе-
ративному управлінні - t . 
Взагалі, система антикризового управління повинна забезпечити 
ефективне вирішення наступних завдань: 
1. Рання діагностика кризових явищ в діяльності підприємства. 
2. Термінове реагування на кризові явища. 
3. Адекватність реагування підприємства на рівень реальної загро-
зи його ефективної діяльності та фінансової рівноваги. 
4. Повна реалізація внутрішніх можливостей виходу підприємства 
з кризового стану. 
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Ці завдання є досить складними і їх своєчасне вирішення в сучасних 
умовах є необхідною складовою успішної діяльності підприємства. 
Наведені особливості дозволяють зробити висновок про те, що в 
процесі антикризового управління підприємством є необхідною адекватна 
інформаційно-інтелектуальна підтримка. 
1.2. Інформаційно-інтелектуальна система підтримки 
антикризового управління підприємством 
Інформаційно-інтелектуальна система підтримки антикризового 
управління підприємством може повністю взяти на себе функції, виконан-
ня яких, звичайно, вимагає використання досвіду керівника-спеціаліста 
або відігравати роль асистента для ОПР. Основою орієнтованого на корис-
тувача проектування є знання про користувача, що полягяє у визначенні 
двох основних типів інформації: 
− характеристики користувача (психологічні, фізичні характерис-
тики, освіта, досвід тощо); 
− завдання користувача (діагностика, розробка сценаріїв, вибір 
найкращого рішення тощо). 
При цьому якісно розроблена інформаційно-інтелектуальна система 
підтримки антикризового управління підприємством згодом стає корис-
ною не тільки для керівників вищої ланки управління, а і для інших мене-
джерів підприємства. Така система згідно з [214] повинна задовольняти 
наступним вимогам: 
− простота вивчення системи; 
− ефективність у використанні; результатом повинно бути підви-
щення продуктивності; 
− запам’ятовування: користувачі, які рідко користуються систе-
мою, повинні бути готові повернутись до її використання без по-
вторного навчання; 
− помилки: система повинна бути спроектована таким чином, щоб 
запобігати появі помилок і дозволяти користувачам легко випра-
вити помилку, якщо її було припущено; 
− задоволення: система повинна бути приємною у використанні. 
Таким чином, видається доцільним створення інформаційно-
інтелектуальної системи підтримки антикризового управління підприємст-
вом, яка надає можливість менеджерам підприємства здійснювати ефекти-
вне управління за певними напрямками діяльності підприємства, здійсню-
вати координацію їх діяльності, швидко знаходити інформацію про зміни 
внутрішнього стану підприємства та зміни, які відбуваються в зовнішньо-
му економічному середовищі, відслідковувати тенденції, мати їх зручне 
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відображення, а також оцінювати ефективність управлінських рішень, що 
приймаються в умовах виведення підприємства з кризового стану. Така 
система базується на досягненнях у галузі штучного інтелекту і реалізує 
наступні функції (рис.28): 
1. Виявлення та формалізація переваг ОПР. 
2. Обробка ситуацій недостатності і суперечливості вихідних да-
них. 
3. Багатокритеріальне порівняння варіантів в умовах визначеності, 
ризику та невизначеності умов функціонування підприємства 
(його структурних елементів). 
4. Обгрунтування результатів порівняння варіантів в діалозі з ОПР. 
5. Аналіз стійкості ранжування варіантів. 
6. Знаходження відповідного класу проблемних ситуацій і застосу-
вання відповідних моделей і методів управління до проблеми, 
яку було діагностовано на підприємстві. 
7. Автоматична побудова плану розрахунків. 
8. Автоматична реалізація обраного плану розрахунків. 
9. Інтерпретація отриманого результату на мові, близькій до при-
родної. 
Реалізація наведених функцій передбачає використання методів і 
моделей, наведених у другому розділі даної роботи. При цьому раціоналі-
зація управління, налагодження ефективних функціональних зв’язків, все-
бічне обґрунтування управлінських рішень можуть бути досягнуті за авто-
матизації внутрішньо фірмового управління підприємством. Вимоги щодо 
підвищення рівня організації виробництва, забезпечення координації дія-
льності всіх підрозділів можна виконати тільки інтегруванням всіх функ-
цій управління в єдину внутрішньо фірмову інтегровану автоматизовану 
систему антикризового управління підприємством (ІАСАУП). Її основною 
метою є підвищення ефективності управління всіма процесами – від орга-
нізаційно-економічних і технологічних до проектування виробів і техноло-








1.3. Інтегрована автоматизована інформаційна система 
антикризового управління підприємством 
Інтегрована автоматизована система антикризового управління під-
приємством будується на основі багатокомпонентної схеми організації ді-
яльності підприємства. До її складу входять наступні типи автоматизова-
них інформаційних систем (АІС): 
− АІС фінансового управління та обліку; 
− АІС виробничого і логістичного управління; 
− АІС маркетингового і інвестиційного управління; 
− АІС управління персоналом; 
− АІС загального керування. 
При цьому кожна з означених інформаційних систем є, з одного бо-
ку, самостійною і включає в себе всі етапи антикризового управління - ак-
тивне, реактивне та інтерактивне, а з іншого -  добре інтегрується в єдину 
автоматизовану інформаційну систему антикризового управління підпри-
ємством (АІСАУП) (рис.29). 
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МІАІС    ПАІС 
Рис.29. Схема організації (АІСАУП) 
Кожна з складових АІСАУП може впроваджуватись і функціонува-
ти незалежно (крім ЗАІС) від інших, а також в довільних їх комбінаціях. 
Використання гнучкої системи настроювання надало можливості 
адаптації програмного апарату до практично будь-яких умов та вимог 
здійснення виробничого циклу та прийняття управлінських рішень. Крім 
того, при використанні багатокомпонентної схеми організації інформацій-
ної системи підприємства значно підвищується надійність та тривалість 
життєздатності останньої, а також забезпечується найбільш повне вико-
нання необхідних функцій. 
Таким чином, сучасній інформаційній системі необхідна будова у 
вигляді програмних модулів, які органічно пов’язані між собою, і в той же 
час здатні працювати в автономному режимі. Така багатокомпонентна сис-
тема забезпечує дотримання основного принципу побудови автоматизова-
них інформаційних систем – відсутності дублювання вводу вихідних да-
них. В той же час, інформація, що була отримана у результаті вводу чи об-
робки одним із модулів інформаційної системи, може бути використана 
будь-яким іншим її компонентом. 
Отже, модульність побудови сучасних інформаційних систем дає 
можливість гнучко варіювати конфігурацією цих систем (наприклад, мож-
на включити компонент для створення сховища даних інтерактивного ан-
тикризового управління, розділивши системи активного антикризового 
управління та реактивного антикризового управління), а також проводити 
їх поетапне впровадження в експлуатацію.  Таким чином, вона знижує ри-
зик входження підприємства в кризове становище. 
Підбиваючи підсумки, відмітимо, що взаємодія між інформаційни-
ми технологіями та антикризовим управлінням є питанням складним та 
неоднозначним. Це зумовлено тим, що з одного боку інформаційні техно-
логії запобігають ризику на підприємстві, а з іншого,  самі виступають у 
ролі одного з найбільших ризиків підприємства. Тому питання забезпечен-
ня оптимальної взаємодії між інформаційними технологіями та антикризо-
вим управлінням потребує  подальшого дослідження і вирішення. 
1.4. Побудова автоматизованої інформаційної системи 
 антикризового управління  
фінансовою діяльністю підприємства 
Прогрес у галузі нарощування потужності та продуктивності 
комп’ютерних систем, розвиток мережних технологій і систем передачі 
даних, широкі можливості інтеграції комп’ютерної техніки із найрізнома-
нітнішим обладнанням дозволяють постійно нарощувати продуктивність 
інформаційних систем та їх функціональність. 
Паралельно з розвитком hardware на протязі останніх десяти років, 
відбувається постійний пошук нових більш досконалих методів програм-
но-технологічної реалізації АІС. По-перше, змінюється загальний підхід до 
програмування: з початку 90-х років об’єктно - орієнтоване програмування 
фактично витискало модульне і зараз неперервно вдосконалюються мето-
ди побудови об’єктних  моделей. По-друге, в зв’язку  з розвитком мереж-
них технологій, локальні бухгалтерські системи поступаються клієнт-
серверним реалізаціям. Крім того, в зв’язку з активним розвитком Internet, 
з’являються все більші можливості роботи з віддаленими підрозділами, 
відкриваються широкі перспективи електронної комерції, обслуговування 
покупців через Internet та багато іншого. 
Навіть поверховий аналіз загального стану на світовому ринку ви-
робників економічного програмного забезпечення дозволяє зробити ви-
сновок про те, що основною тенденцією є перехід до використання 
Internet/Intranet-технологій. Практично всі гіганти цієї індустрії, такі як 
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Baan, SAP, PeopleSoft та інші, на протязі 2000 року розробили Internet - ве-
рсії своїх програмних комплексів.  Використання певних технологій при 
побудові інформаційних систем не є самоціллю розробника, а найбільший 
розвиток отримують ті технології, які в найбільшій мірі відповідають іс-
нуючим потребам. 
В достатній мірі вищезазначена тенденція пов’язана з розвитком 
концепції XML (Extensible Markup Language). Незважаючи на певну схо-
жість, XML не є просто новою версією розвитку HTML. За допомогою 
XML дуже зручно описувати структури даних у вигляді XML –об’єктів  . 
У випадку з інформаційними системами на підприємстві роль таких 
об’єктів відіграють універсальні бізнес-об’єкти, які в більшості випадків 
мають структуру дерева. Описані бізнес – об’єкти  є також зручним засо-
бом для обміну інформацією між різними програмними засобами. 
Структура побудованої фінансової інформаційної системи має на-
ступну деревовидну структуру: 
• Фінансова інформаційна система 
• Довідники 
• Довідник фінансових операцій 




• Касові ордера 
• … 
Відповідна XML - структура фінансової інформаційної системи 










В результаті отримали опис структури фінансової інформаційної 
системи на рівні кінцевих бізнес - об’єктів . Для кожного об’єкта робиться 
його опис на мові XML. Причому будь-який бізнес-об’єкт повинен задово-
льняти як мінімум чотири методи: формування списку елементів, які вхо-
дять до об’єкта; формування інформації щодо конкретного об’єкта; дода-
вання/зміна об’єкта; видалення об’єкта. 
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Таким чином, побудована фінансова інформаційна система (ФАІС) 
– це багатокомпонентна система з розподіленою базою даних за рівнями 
експертизи. 
Розроблена ФАІС дозволила перерозподілити обов’язки  службовців 
фінансового відділу та бухгалтерії за принципом уведення даних  - перевір-
ка правильності уведення – переведення даних в кінцеві файли. При цьому 
проводки формуються автоматично за місцем здійснення господарської 
операції на основі певного плану проводок для даного типу операції та ви-
хідних документів, частина яких може бути створена в самій системі. До 
обов’язків  спеціалістів бухгалтерії належить лише контроль за правильні-
стю введення вихідних документів, можливе додаткове корегування та ро-
знесення даних для подання в бухгалтерських звітах. 
Аналогічно змінюються функції спеціалістів фінансового відділу, 
обов’язки яких змінюються від створення звітів для керівництва до аналізу 
за станом фінансів у довільній валюті та в будь-який момент часу з мож-
ливістю програвання сценаріїв «якщо – то». 
В [12] зазначається, що основною умовою для успішної побудови 
інформаційної системи на підприємстві, зокрема фінансової інформаційної 
системи, є скоординована діяльність за наступними технічними та соціа-
льно-орієнтованими напрямками: 
при здійсненні технічних заходів необхідно забезпечити: 
• аналіз поточної виробничо-господарської практики (облікової 
політики); 
• аналіз існуючого програмного забезпечення; 
• постановку завдань на конфігурацію та доопрацювання придба-
ного програмного забезпечення; 
• програмування відсутнього ПЗ. 
при здійсненні соціально орієнтованих заходів необхідно забезпечи-
ти: 
• дослідження персоналу; 
• виявлення прихильників та супротивників системи; 
• розробку програм навчання; 
• конструювання ситуацій, що максимізують ефективність нав-
чання персоналу; 
• навчання та сертифікація персоналу (кінцевих користувачів). 
Проведений аналіз показав, що в силу того, що кожне підприємство 
має свою власну специфіку, яка відображається не тільки в області діяль-
ності, а також у внутрішніх методах управління, що склалися на протязі 
десятиріч, основними критеріями при побудові інформаційних систем є 
гнучкість і адаптованість під конкретного замовника. Тому рекомендація-
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ми для створення інформаційних систем є багатокомпонентна технологія 
як найбільш приваблива і перспективна. 
Дійсно, вона поєднує гнучкість вибору необхідних компонентів ін-
формаційної системи, що властива власній розробці окремого блоку сис-
теми, наприклад фінансового,  надійність коду та функціональну повноту, 
що перевірена багаторазовим використанням, що властиве великим коме-
рційним програмним пакетам. Більш того, багатокомпонентна технологія 
дозволяє оперативно вносити зміни до існуючої інформаційної системи, не 
порушуючи її працездатності. При цьому нові програмні модулі можуть 
працювати як з новими, так і з попередніми програмними розробками. Це 
вирішує проблему наслідуваних систем – нема потреби їх заміни для роз-
ширення або зміни функціональності, тобто витрати на супроводження та 
модернізацію інформаційної системи знижуються.  
Для того, щоб багатокомпонентна архітектура інформаційних сис-
тем стала реальністю, необхідне виконання наступних умов: 
• наявність методології аналізу і проектування інформаційних си-
стем, що забезпечує компонентну розробку та складання систем; 
• сформований ринок готових програмних компонентів, які підт-
римують загальні стандарти на технологію розробки і складання 
компонентів; 
• стандартні компоненти програмного забезпечення «інфраструк-
тури» інформаційної системи, що забезпечує взаємодію між 
компонентами системи.  
Проведене дослідження показало також, що використання Internet-
технологій в інтрамережах підприємства дає вагомі переваги. Зокрема, во-
ни дозволяють звільнити співробітників фінансової та інших служб від по-
вільної і трудомісткої роботи з паперовими документами. Заміна паперо-
вих процесів електронними дозволяє інтелектуальним працівниками зай-
матися розумовою працею, а також економити кошти на обробку паперо-
вих документів та на сам папір. 
Електронні інструменти не лише знижують вартість транзакцій і ви-
тратних матеріалів. Так, бізнес-правила вбудовуються в систему ще при 
розробці, тому, наприклад, замовлення з невірним кодом статті фінансових 
витрат не буде прийнято, що звільняє фінансових працівників від багато-
часового пошуку помилок в облікових записах. Взаємодія з постачальни-
ками повністю документується, витрати відомі заздалегідь, тому непріємні 
несподіванки виключаються. Крім того, оплата постачальникам поступає 
набагато швидше, що стимулює їх більш оперативно доставляти замов-
лення. 
Використання Internet - технологій при побудові інформаційних си-
стем відкриває ще багато цікавих можливостей для  підприємства – за їх 
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допомогою компанія може створити захищений канал віддаленого робочо-
го місця аудитора, який працює з фінансовою звітністю підприємства, ор-
ганізувати в Internet повно функціональне віртуальне представництво, яке 
може принести підприємству високі прибутки та ін. 
На жаль, питання інформаційної безпеки на сучасному етапі роботи 
з віддаленим доступом до даних залишається відкритим. Але питання без-
пеки інформації, що передається по мережі, не мають прямого відношення 
до реалізації АІС, оскільки над ними працюють ціла індустрія розробників 
спеціалізованого програмного забезпечення. Програмні продукти безпеки 
інформації є досить дорогими і обираються в кожному окремому проекті 
побудови інформаційних систем за принципом максимуму коефіцієнта 
функціональність/вартість. 
Підбиваючи підсумки, можна сказати, що інформаційні технології 
надають  доступ до даних, які дозволяють підприємству глибше зрозуміти 
свій бізнес, діяти швидко і вирішувати такі завдання, які раніше були над-
то складними. Інформаційні технології і бізнес стають все більш взаємо-
пов’язаними. Тому питання побудови сучасної фінансової інформаційної 
системи як основного елемента єдиної інформаційної системи підприємст-
ва є вкрай необхідною умовою для кожного підприємства. 
Г л а в а  2 
ВІРТУАЛЬНІ ТЕХНОЛОГІЇ ТА СИСТЕМИ  
В АНТИКРИЗОВОМУ УПРАВЛІННІ ПІДПРИЄМСТВОМ 
Як уже було показано,  в главі 11, антикризове управління підпри-
ємством потребує застосування сучасних інформаційних технологій для 
забезпечення ефективного виведення підприємства з кризового стану і по-
дальшого його успішного розвитку. Такими інформаційними технологіями 
можуть бути віртуальні технології. 
 
2.1. Перспектива використання віртуальних технологій  
і систем в антикризовому управління підприємством 
Віртуальні технології включають в себе генеровані комп’ютером 
зображення та звук, телебачення високої чіткості, голографію, тактильні 
імітатори тощо. Високі вимоги до віртуальних систем можуть бути задо-
волені за допомогою нових технологій стискання даних, нових видів більш 
мініатюрних та більш потужних чіпів, нової фотонної комп’ютерної 
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пам’яті. Більш того, остання потенційно сумісна з волоконно - оптичними 
телекомунікаційними ”магістралями”. 
Уже зараз віртуальні системи можуть передавати і поновлювати ін-
формацію 60 разів за секунду [215], що набагато більше від того, що може 
зафіксувати мозок людини. Фактичні і потенційні види застосування вір-
туальних систем в управлінні підприємством включають в себе наступні: 
− - Управління фінансами. В фінансовому управлінні віртуальні тех-
нології здійснюють складні прогнозні моделі і евристичні системи. Корис-
тувачі можуть працювати з графічною інформацією, випробувати різнома-
нітні сценарії за допомогою засобів, які покращують сприйняття та розу-
міння моделей і ситуацій, роблять ризики більш очевидними. 
− - Маркетинг. Віртуальні технології відкривають необмежені перс-
пективи по відношенню до нових продуктів та послуг: нові можливості 
для позиціонування продукту, просування на ринок, доставки. По відно-
шенню до окремих продуктів є можливість спробувати віртуальні версії 
перед тим, як купувати товар. 
− - Виробництво. Віртуальні технології (наприклад, інтерфейс САD) 
надають можливість проектувальнику ретельно розробити, ”доторкнутись” 
до віртуальних об’єктів. У випадку управління великим виробничим про-
цесом віртуальні технології можуть відтворювати умови фізичної присут-
ності при процесі, доповнюючи моделі контролерів. Крім того, кваліфіко-
вані оператори можуть працювати за допомогою дистанційної присутнос-
ті, фізично знаходячись де завгодно. 
− - Кадри. Віртуальні технології використовуються для дистанцій-
ного навчання та підготовки кваліфікованих кадрів. Тут об’єднуються: ві-
зуальні, слухові, тактильні вхідні дані. В цьому випадку навчання стає 
більш доступним. 
− - Стратегія і структура. Найбільш глибокий вплив на діяльність 
підприємства і управління ним буде в здійсненні тенденції радикального 
перегляду традиційної концепції організації, власності та багатства. Теле-
комунікаційні мережі розмили організаційні межі. Зараз віртуальні техно-
логії мають потенціал до усунення меж між людьми за допомогою дистан-
ційної присутності та створених комп’ютером світів. Виникають питання: 
”Хто буде в віртуальному світі управляти ним і з якою метою?”, ”Що буде 
розглядатись як багатство і власність?” тощо. Відповідь на них буде по-
штовхом до створення скрізь віртуальних підприємств та розробки нових 
стратегій управління. 
Таким чином, віртуальні технології мають потенціал для зміни дум-
ки людей про діяльність підприємства, саме підприємство, своє місце в 
цьому процесі та про себе. З часом, напевно, управління підприємством 
буде розвиватись згідно з розвитком віртуальних технологій і розглядатись 
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як управління віртуальними підприємствами. Тому питання розвитку вір-
туальних технологій у поєднанні із управлінням підприємством, зокрема 
антикризовому управлінні підприємством, є дуже актуальним і потребує 
дослідження і розвитку. 
2.2. Віртуальна організація діяльності підприємства 
Разом з тим, нові інформаційні технології потребують нової техно-
логії управління підприємством. Такою технологією управління є антикри-
зове управління підприємством, що дозволяє оптимізувати діяльність ок-
ремих підприємств на основі методів багатокритеріальної оптимізації, як 
це було показано в розділі 10, і максимально ефективно використовувати 
найсильніші сторони окремих підприємств для підвищення їх загального 
економічного потенціалу. 
В діяльності сучасних підприємств спостерігається певний зсув від 
безпосереднього виробництва до сфери послуг, а завдання виробництва і 
збуту замінюються на більш складні: забезпечити найбільш повне задово-
лення потреб замовника за рахунок своєчасного виготовлення або постав-
ки необхідних товарів. При цьому поняття якості продукції стає більш 
суб’єктивним, формується в процесі взаємодії виробника і споживача, а рі-
вень якості визначається рівнем відповідності характеристик товару набо-
ру вимог споживача. 
Основою такої взаємодії можуть бути віртуальні технології, за до-
помогою яких необхідний товар може бути виготовлений і адаптований до 
вимог споживача в короткий термін, в будь-якому місці і в різноманітній 
формі. Це можливо за умов кооперації і інтеграції підприємств у віртуаль-
ні підприємства. 
Відмітимо, що віртуалізація підприємств включає в себе побудову 
трьох складових: 
віртуального ринку – ринку товарів та послуг, що базується на ос-
нові комунікаційних та інформаційних можливостей глобальних мереж 
(Internet); 
віртуальної реальності, що дозволяє відображати і моделювати ре-
альні розробки виробництва в кібернетичному просторі, який є і засобом і 
середовищем одночасно; 
віртуальної організації діяльності підприємства, тобто безпосеред-
ньо віртуальне підприємство. 
Найбільш цікавим і актуальним напрямком дослідження є віртуаль-
на організація діяльності підприємства. Це зумовлено тим, що зараз біль-
шість вітчизняних підприємств знаходяться на межі банкрутства і для ви-
ведення їх з кризового стану необхідно шукати нові прогресивні методи 
управління, які передбачають найменші витрати. Тому віртуальна форма 
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організації діяльності підприємств, основною перевагою яких є можли-
вість обирати і використовувати найкращі ресурси, знання і здібності з 
найменшими витратами, в цьому аспекті є привабливою і перспективною. 
Існує багато визначень віртуального підприємства, але з урахуван-
ням особливостей практичного функціонування таких структур, найбільш 
точним є визначення в [70]: віртуальне підприємство – це уявне підприєм-
ство, процеси керування яким моделюються за допомогою програмних і 
мережних засобів, а також інтелектуальних інформаційних технологій для 
об’єкта, що являє собою систему об’єднаних на деякий час підприємств і 
підрозділів, які розташовані в різних географічних місцях, з метою най-
кращого виконання ринкового замовлення. 
Основною метою віртуального підприємства є отримання прибутку 
шляхом максимального задоволення потреб споживачів в товарах та пос-
лугах швидше та краще від потенційних конкурентів. На відміну від зви-
чайного підприємства, віртуальне орієнтоване не на задоволення потреб 
якогось сегмента ринку, а на виконання певних ринкових замовлень, в то-
му числі й індивідуальних замовлень споживачів, а також збільшує швид-
кість і якість виконання замовлення шляхом об’єднання ресурсів різних 
партнерів в єдину систему. 
Так, звичайному підприємству для розробки і виведення нового то-
вару на ринок необхідно залучення значних коштів, тоді як віртуальне під-
приємство шукає нових партнерів, які мають ресурси, знання та здібності, 
що відповідають  ринковим потребам, для спільної організації та реалізації 
цієї діяльності, що дозволяє досягти конкурентної переваги на ринку. Від-
мітимо, що партнерство укладається на певний період або до досягнення 
певного результату. 
Звичайно, при створенні віртуального підприємства існує таке підп-
риємство, яке займається управлінням компетенціями третьої сторони. 
Тому для ефективної роботи у цілому таке підприємство-керівник повин-
но, як мінімум, вміти ідентифікувати і залучити компетенції, необхідні для 
реалізації проекту, та на основі залучених компетенцій організувати про-
цес створення і збуту продукції. Таким чином можна виділити такі основні 
функції управління віртуальним підприємством як мережею партнерів: 
• визначення вимог проекту; 
• пошук можливих партнерів; 
• оцінка і визначення виконавців, які найкраще відповідають ви-
могам проекту; 
• залучення і розподіл виконавців; 
• відслідковування і перерозподіл партнерів і ресурсів по задачах. 
Відмітимо, що для ефективного функціонування віртуального підп-
риємства, підприємства-партнери повинні базуватись на узгодженому гос-
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подарському процесі. Тобто віртуальне підприємство повинно мати єдину 
інформаційну систему, що базується на широкому використанні сучасних 
інформаційних та комунікаційних технологіях. 
Створення віртуальних систем управління вимагає нових методів 
проектування, спеціального програмного забезпечення та сучасних інфор-
маційних технологій. Сьогодні для розробки віртуальних технологій окрім 
традиційної текстової та числової інформації необхідні також мультиме-
дійні дані, такі як відео, аудіо та анімація. Мультимедійні програмні паке-
ти простіші для розуміння і дозволяють швидко і легко сприймати великий 
об’єм інформації. Для розробки мультимедійних програмних пакетів вико-
ристовуються об’єктно-орієнтовані мови. Але в силу неоднорідності інфо-
рмації, яка зберігається на підприємствах (реляційні, ієрархічні, мережні 
бази даних та ін.), виникає необхідність  узгодження віртуальних систем з 
множиною мов програмування, а також можливості звернення до даних із 
будь-якого клієнтського середовища. Оскільки по мірі зростання віртуаль-
ного підприємства збільшується об’єм інформації, що зберігається, вини-
кають проблеми з її зберіганням, сортуванням, відслідковуванням, індек-
суванням та ін. При цьому часто виникає необхідність комбінувати муль-
тимедійну інформацію з традиційною, яка зберігається в реляційних та не-
реляційних базах даних. Таким чином головною вимогою до програмного 
забезпечення для віртуальних підприємств є простий метод зберігання і 
обробки мультимедіа разом з традиційними типами даних підприємств. 
Вирішенням даної проблеми на сьогодні є підтримка розробки скла-
дних об’єктно-орієнтованих прикладних систем і використання об’єктної 
технології. Об’єктна технологія дозволяє комбінувати мультимедійні дані 
з іншими типами інформації, включаючи бізнес-логістику, та створювати 
бізнес-об’єкти. Останні являють собою набори зв’язаних даних, що вклю-
чають також програмні коди, так звані методи, які використовуються для 
формування пакетів, котрі мають відношення до певної ланки підприємст-
ва. Методи створюються і зберігаються разом з даними в бізнес-об’єкті і є 
набором правил, котрі визначають, як може об’єкт взаємодіяти з користу-
вачами, програмами або іншими об’єктами. 
При створенні віртуальних підприємств необхідно орієнтуватися на 
прогресивні системи управління базами даних і знань, що являють собою 
об’єктно-орієнтоване середовище програмування для складних мультиме-
дійних пакетів бізнес-програм, які дозволяють швидко збирати із об’єктів 
потужні, насичені мультимедійними елементами програмні пакети, які до-
бре працюють в різних середовищах: в Інтернет, корпоративних мережах 
Інтернет або екстранет, на автономній робочій станції або в клієнт-
серверній системі. Системи управління базами даних та знань повинні ма-
ти відкриту архітектуру, яка дозволяє однаково ефективно звертатись із 
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програмних пакетів, написаних за допомогою різних засобів: Java, C, C++, 
HTML, а також довільним інструментарієм, що підтримує ActiveX або 
OLEDB, такими як Visual Basic. 
Оскільки віртуальні підприємства покликані допомогти підприємст-
ву успішно працювати у таких складних сучасних економічних умовах, то 
для них доцільно використовувати антикризові методи управління, спря-
мовані на оздоровлення кризових підприємств та ефективне функціону-
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ща, які визначають умови функ-
ціонування підприємства 
Сигнали про виникнення вихідних еко-

















ни попиту на товари 
підприємства; 
- зростання попиту 
на нові товари підп-
риємства, що виво-
дяться на ринок 
- зниження вели-



















ців до якості 
товарів підпри-
ємства 





















- поява нових сег-
ментів ринку, на 
яких є попит на то-
вари різного рівня, 
що випускаються 
підприємством 
- на всіх сегмен-
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- зростання пропозиції 
сировинних і матеріаль-
них ресурсів; 
- зниження цін на сиро-
вину і матеріали 
- скорочення пропозиції 
сировинних і матеріаль-
них ресурсів; 
- зростання цін на сиро-




- зниження рівня зайня-
тості, надлишкова пропо-
зиція на ринках праці; 
- стабілізація / зниження 
рівня оплати праці 
- скорочення джерел по-
повнення трудових ресу-
рсів; 
- зростання рівня оплати 





- зниження відсоткових 
ставок за кредитами ко-
мерційних банків; 
- зростання курсу влас-
них акцій підприємства; 
- отримання підприємст-
вом субсидій з фондів 
благодійних організацій 
- підвищення відсоткових 
ставок за кредитами ко-
мерційних банків; 
- падіння курсу власних 
акцій підприємства; 






- зниження вартості ліце-
нзій на використання ви-
находів та відкриттів; 
- лібералізація умов 
отримання грантів і дер-
жавних замовлень на 
НДДКР 
- зростання вартості лі-
цензій на використання 
винаходів та відкриттів; 
- посилення умов отри-
мання грантів і держав-




- зростання пропозиції 
засобів виробництва; 
- зниження цін на засоби 
виробництва 
- скорочення пропозиції 
засобів виробництва; 









- зростання інтенсивності 
виникнення спеціалізова-
них виробництв, з якими 
можливе кооперування; 
- зростання пропозиції 
про сумісну діяльність 
- скорочення виробницт-
ва суміжних галузей; 
- переорієнтація суміж-






го потенціалу галузей зо-
внішньої інфраструктури; 





го потенціалу галузей зо-
внішньої інфраструкту-
ри; 
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 Соціальна ін-
фраструктура 
- зростання потенціалу 
галузей зовнішньої соціа-
льної інфраструктури; 
- зниження цін на послу-
ги галузей зовнішньої со-
ціальної інфраструктури 
- стагнація потенціалу 
галузей зовнішньої соці-
альної інфраструктури; 
- зростання цін на послу-










гнень суміжних галузей 
при виконанні місії підп-
риємства; 





них галузей при вико-
нанні місії підприємства; 
- неприступність викори-
стання досягнень у 











- конкурентне положення 
підприємства-конкурента 
істотно понизилось; 
- кількість конкуруючих 
підприємств істотно ско-
роти-лось; 
- цінова війна відсутня 
- конкурентне положення 
підприємства-конкурента 
істотно підвищилось; 
- кількість конкуруючих 
підприємств істотно зро-
сло; 




док загрози з 
боку товароза-
мінників 




- покупці важко перехо-
дять на товар-замінник у 
зв’язку з додатковими 
витратами 
- ”границя цін”, створена 
товарозамінником, істот-
ньо знижує потенційний 
прибуток; 
- покупці легко пе-
реходять на товар-








- перешкода для вхо-
дження на ринок нових 
конкурентів висока; 
- підприємства, що охо-
пили ринок, проявляють 
схильність до агресії 
- перешкода для вхо-
дження на ринок нових 
конкурентів відсутня; 
- підприємства, що фун-
кціонують на ринку, про-
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тей і торгової 
здатності пос-
тачальників 
- економічний потенціал 
постачальників є слабким 
внаслідок незначної част-
ки витрат на їх продук-
цію у витратах покупця; 
- постачальники-  
суб’єкти ринку монополі-
стичної конкуренції 
- економічний потенціал 
постачальників є висо-
ким внаслідок істотної 
частки витрат на їх про-
дукцію у витратах поку-
пця; 








тей і торгової 
здатності по-
купців 
- основна маса покупців – 
суб’єкти ринку доскона-
лої конкуренції 
- основна маса покупців 








- зниження податкових 
ставок; 
- введення податкових 
пільг на товари підпри-
ємства; 
- скорочення кількості 
податків без підвищення 
ставок на діючі податки 
- збільшення податкових 
ставок; 
- введення нових подат-
ків; 
- введення податкових 




- зниження облікової ста-
вки Національного банку; 
- сприятлива зміна валю-
тного курсу гривні; 
- лібералізація бюджет-
них асигнувань; 
- збільшення облікової 
ставки Національного 
банку; 
- несприятлива зміна ва-
лютного курсу гривні; 




- сприятлива зміна експо-
ртних та імпортних  мит-
них зборів 
- несприятлива зміна 








- мінливі цивільне і ко-
мерційне законодавства; 
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 Політика цін і 
доходів 
- введення вільних цін на 
товари та послуги; 
- введення оподатку-
вання, що стимулює зро-
стання доходу в залежно-
сті від динаміки цін; 
- введення контролю над 
цінами; 
- введення оподат-
кування, що стимулює 
зменшення доходу в за-












вано в регіоні, де стихій-







- стабільна і перед-
бачувана; 
- надійність інвестицій 
гарантується; 
- нестабільна і випадко-
ва; 










- зниження соціальної 
напруженості; 









- підвищення соціальної 
напруженості; 
- різка зміна статевої - ві-
кової структури населен-





- нові відкриття і винахо-
ди реалізуються підпри-




- нові відкриття і винахо-
ди реалізуються конку-
рентами, в результаті чо-







Д о д а т о к  2  
ВНУТРІШНІ СИГНАЛИ ПРО МОЖЛИВІ ЗМІНИ 
 СТАНУ ПІДПРИЄМСТВА 
 
Фактори внутрішнього  
середовища, які визначають 
умови функціонування під-
приємства 
Сигнали про виникнення вихідних 
 економічних явищ механізму  
зміни стану підприємства 
Агреговані Деталізовані 
Сигнали про посилення 
стратегічного потенці-
алу підприємства 
Сигнали про послаблення 
стратегічного потенціалу 
підприємства 


















- уведення до ладу ЗТУ, 
які забезпечують дося-
гнення високого рівня 
конкурентного стану 
підприємства. 
- ріст спрацьованості ЗТУ, що 
викликає зростання витрат 
виробництва; 
- виведення з ладу комплексу 
ЗТУ, що викликає скорочення 
обсягів виробництва; 
- використання морально за-
старілого ЗТУ, що викликає 
зниження конкурентоспро-
можності товарів, що вироб-
ляються; 
- уведення до ладу ЗТУ, що 
негативно впливають на кон-
курентний стан підприємст-
ва; 
- відсутність резервних ЗТУ, 













лів і напівфабрикатів, 
що зумовило зниження 
витрат виробництва; 
- наявність страхових 
запасів матеріалів і на-
півфабрикатів; 





- застосування матеріалів і 
напівфабрикатів, що зумови-
ло підвищення витрат вироб-
ництва; 
- відсутність страхових запа-
сів матеріалів і напівфабри-
катів 
Продовження додатка 2 
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 Енергія - уведення до ладу системи пе-
ретворення, передачі та конт-
ролю використання енергії, що 
забезпечує зниження витрат; 
- уведення до ладу резервних 
потужностей, які запобігають 
збоям у процесі функціонуван-
ня підприємства. 
- застосування застарілих си-
стем перетворення, передачі і 
контролю використання ене-
ргії, що зумовлює зростання 
збитків; 
- відсутність резерв них по-
тужностей, які запобігають 









НДДКР - наявність наукових розробок 
фундаментального і приклад-
ного характеру, що забезпечує 
стійку конкурентну перевагу 
підприємства 
- наявність потенціалу для 
проведення систематичних 
НДДКР, що здатні підтримува-
ти конку рентну перевагу підп-
риємства. 
- відсутність наукових розро-
бок фундаментального і при-
кладного характеру, які б за-
безпечили стійку конкурент-
ну перевагу підприємства; 
- відсутність потенціалу для 
проведення систематичних 
НДДКР, що здатні забезпечи-







- застосування плідної і мінли-
вої технології, що забезпечує 
на протязі життєвого циклу 
попиту ефективні зміни поко-
ління продукції і базові техно-
логічні процеси. 
- застосування стабільної те-
хнології, що не дозволяє на 
протязі життєвого циклу по-














- орієнтовані на потереби по-
тенціальних покупців товарів 
підприємства; 
- орієнтовані на посилення 
стратегічного потенціалу підп-
риємства; 
- мають досвід роботи в умовах 
конкурентної боротьби 
суб’єктів ринку. 
- орієнтовані на внутрішні 
потреби  підприємства; 
- орієнтовані на вирішення 
тактичних завдань підприєм-
ства; 
- мають досвід роботи в умо-








- орієнтовані на соціально-
економічний підхід до вибору 
переваг шляхів досягнення ці-
лей підприємства; 
- орієнтовані переважно на 
інноваційний підхід до розроб-
ки шляхів досягнення цілей 
підприємства; 
- орієнтовані на вибір шляхів, 
що забезпечують конкурентну 
перевагу підприємства. 
- орієнтовані на необхідність 
досягнення цілей підприємс-
тва без врахування економіч-
них і соціальних наслідків; 
- орієнтовані переважно на 
використання і модернізацію 
традиційних засобів досяг-
нення цілей підприємства; 
- орієнтовані переважно на 
політику ”гонки за лідером”. 
Продовження додатка 2 









- орієнтовані на маркетинговий 
підхід до організації виробни-
чого процесу підприємства; 
- орієнтовані на переважне ви-
користання стимулів, що поси-
люють особисту зацікавленість 
виконавців у результатах дія-
льності. 




- орієнтовані на переважне 
використання командно-
адміністративних заходів 








- орієнтовані на необхідність 
володіння високою кваліфіка-
цією, універсальними вміння-
ми і навичками, що дозволяють 
ефективно, своєчасно і якісно 
досягати мінливих цілей підп-
риємства. 
- орієнтовані на необхід-
ність виконання традицій-









- орієнтовані на підтримку 
працездатності підприємства в 
стратегічній перспективі; 
- орієнтовані на необхідність 
забезпечення технічної, соціа-
льної і екологічної безпеки; 
- орієнтовані на переважне 
виконання поточних задач 
підтримки працездатності 
підприємства; 
- забезпеченню технічної, 
соціальної і екологічної 












- земельна ділянка, яку займає 
підприємство, належить його 
власникам на правах приватної 
власності; 
- щільність убудованості тери-
торії дозволяє розширювати 
виробничі і невиробничі пло-
щі; 
- територія розміщена в районі, 
де стихійні лиха малоймовірні; 
- земельна ділянка, яку 
займає підприємство, орен-
дована або знаходиться у 
використанні власниками 
підприємства; 
- щільність забудованості 
території не дозволяє роз-
ширювати виробничі і не-
виробничі площі; 
- територія розміщена в 




- будівельні характеристики 
будівель дозволяють легко 
адаптуватись до змін цілей 
підприємства; 
- будівельні характеристики і 
інтер’єри будівель забезпечу-
ють комфортні умови праці та 
відпочинку працівників; 
 
- будівельні характеристики 
будівель жорстко присто-
совані до стабільних цілей 
підприємства; 
- будівельні характеристики 
і інтер’єри будівель не в 
повній мірі відповідають 
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  - будівельні характеристики пов-
ністю забезпечують технічну і 
екологічну безпеку виробничого 
процесу. 
- будівельні характеристики 
не в повній мірі відповіда-





- будівельні характеристики і ін-
тер’єри забезпечують комфортні 
умови праці і відпочинку науко-
во-інженерного і управлінського 
персоналу; 
- будівельні характеристики за-
безпечують можливість розмі-
щення і експлуатації комплексу 
лабораторного обладнання і тех-
нічних засобів, необхідних для 




- будівельні характеристики 
і інтер’єри будівель не від-
повідають санітарним нор-
мам і нормативам технічної 
і екологічної безпеки; 
- будівельні характеристики 
не забезпечують необхід-
ним параметрам ефектив-




 Споруди та 
інженерні 
комунікації 
- забезпечують можливість ефек-
тивного транспортування і збері-
гання необхідної кількості засо-
бів і предметів праці, палива, 
енергії, інформації; 
- забезпечують високий рівень 
технічної і екологічної безпеки 
функціонування підприємства; 
- забезпечують можливість вико-
нання функцій, пов’язаних з об-
слуговуванням виробничого 
процесу в умовах мінливої тех-
нології. 
- не відповідають необхід-
ним параметрам для забез-
























- управлінські впливи, розробле-
ні на верхньому рівні ієрархії, 
доходять до нижнього рівня без 
спотворення і в найкоротший 
строк; 
- обернений зв’язок між рівнями 
ієрархії постійний і має достат-
ню інформацію для корегування 
в раніше прийняті на верхньому 
рівні рішення; 
- управлінські впливи, роз-
роблені на верхньому рівні 
ієрархії,  спотворюються на 
всьому шляху проходження 
до наступних рівнів і дохо-
дять до нижнього рівня за 
тривалий час; 
- обернений зв’язок між рі-
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- ОПР верхнього рів ня ієрархії 
визначають лише глобальні стра-
тегічні цілі підприємства; 
- відповідальність за визначення 
локальних стратегічних цілей і 
тактичні рішення делегуються на 
нижні рівні ієрархії управління. 
- ОПР верхнього рівня ієра-
рхії приймають одноособо-
во  стратегічні  і тактичні 
рішення; 
- ОПР нижніх рівнів не ма-










- організаційна структура управ-
ління регулярно пристосовується 
до змін цілей підприємства; 
- структурні блоки системи уп-
равління орієнтовані на товари, 
ринок або споживача; 
- базовими блоками системи уп-
равління є групи спеціалістів і 
команди; 
- координація і інтеграція управ-
лінської діяльності здійснюється 
всередині груп спеціалістів і ко-
манд; 
- кількість рівнів ієрархії управ-
ління мінімальна. 
- організаційна структура 
управління стабільна і не 
залежить від змін цілей 
підприємства; 
- структурні блоки системи 
управління орієнтовані на 
виконання функцій; 
- базовими блоками систе-
ми управління є функції і 
відділи; 



















- підприємство має постійно ак-
туалізовані бази даних про виро-
бничу структуру, стан і хід виро-
бничих процесів, нормативно-
довідкову інформацію, стан об-
ладнання і стан кадрів, програм-
не забезпечення ЕОМ. 
- актуалізація інформацій-
ного забезпечення вироб-
ництва від бувається не ре-






- бази даних про об’єкти проек-
тування, результати НДДКР, хід 
виконання НДДКР постійно ак-
туалізуються. 
- актуалізація інформацій-








- планова, організаційно розпо-
рядча документація, обліково 
звітна інформація про діяльність 
підприємства, норматив-но-
технічна і методична документа-
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- потреби у фінансових ре-
сурсах переважно задово-
льняються за рахунок вла-
сних і підписних коштів, 
позикові кошти використо-
вуються епізодично. 
- потреби у фінансових ре-
сурсах  задовольняються за 
рахунок власних і підпис-

















- значення показників від-
повідності стратегічного 
потенціалу підприємства з 
формування і підтримки 
конкурентної переваги під-
приємства по всіх видах 
ресурсів істотно наближені 
до одиниці; 
- значення показників від-
повідності стратегічного 
потенціалу підприємства з 
формування і підтримки 
конкурентної переваги під-
приємства по більшості ви-




Д о д а т о к  3  
ЗМІСТ МАРКЕТИНГОВОЇ ПРОГРАМИ  
ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА 
 
1. Науково-технічна політика підприємства 
 1.1.  План створення нових товарів 
Розробляється методика створення нового товару. Є розділ із забезпе-
чення сировиною, матеріалами, кадрами. Обчислюється прогноз ціни на 
новий товар, розраховуються витрати на виробництво нового товару. 
 1.2. План модифікації товарів, що виробляються 
Розробляється програма модифікації товарів, тобто технології для мо-
дифікації, визначається набір сировини, матеріалів і комплектуючих для 
модифікації, розраховуються витрати на модифікацію, вплив на ціну 
товару. 
 1.3. План захоплення нових ринків під явно застарілу продукцію. 
Розраховується вартість захоплення нових ринків, проводиться порівня-
льний аналіз планів модифікації, створення нового товару і захоплення 
ринків для створення оптимального асортименту і захоплення нових ри-
нків. 
2. Асортиментна політика підприємства 
 2.1. Вибір асортименту, оптимального з позиції його оновлення. 
 2.2. Вибір оптимального асортименту з позиції товарно-групової структури. 
 2.3. Планування об’єму і структури продукції, що виробляється. 
 2.4. Прогнозування життєвих циклів товарів. 
3. Технологічна політика підприємства. (Вибір і економічне обґрунтування осно-
вних напрямків удосконалення технологій). 
 3.1. Науково-технічна і асортиментна політика підприємства. 
 3.2. Ситуація на ринку. 
4. Ресурсна політика підприємства. 
 4.1. Забезпечення всіх виробничих процесів необхідною кількістю сировини, 
матеріалів, комплектуючих виробів. 
 4.2. Вибір методу управління запасами сировини, матеріалів та комплектую-
чих. 
 4.3. Вибір методу управління товарними запасами або запасами готової про-
дукції. 
 4.4 Розробка фінансової програми підприємства, або забезпечення всіх виро-
бничих процесів необхідною кількістю фінансових ресурсів, тобто роз-
робка балансу господарської діяльності підприємства, плану прибутку і 
визначення потреб у позиковому капіталі. 
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5. Кадрова політика підприємства. 
 5.1. Забезпечення всіх виробничих процесів необхідною кількістю персоналу 
заданого рівня кваліфікації. 
 5.2. Забезпечення психологічної сумісності всіх працівників підприємства. 
 5.3. Розробка програми підвищення кваліфікації персоналу. 
 5.4. Розробка програми соціальної захищеності персоналу. 
  5.4.1. Житло. 
  5.4.2. Страхування. 
  5.4.3. Освіта. 
  5.4.4. Відпочинок. 
  5.4.5. Покращення умов праці. 
6. Політика збуту підприємства. 
 6.1. Вибір оптимальних форм і методів збуту, а також каналів руху товарів. 
 6.2. Розробка програми витрат на збут. Нормативний метод і метод оптиміза-
ційного моделювання. 
 6.3. Розробка програми формування попиту і стимулювання збуту. 
7. Цінова політика підприємства. 
 7.1. Вибір виду цінової політики і його економічне обгрунтування. 
 7.2. Розробка системи спостереження за цінами на ланцюгу: Собівартість 
→Контрактна ціна виробника→Контрактна ціна посередни-
ка→Відпускна (ринкова) ціна. Такий ланцюг цін фіксується і проводить-
ся загальний аналіз динаміки всіх цих цін. При цьому визначають дис-
пропорції у взаємозалежності розмірів цих цін і визначаються можливі 
причини такого стану. 
 7.3. Вибір методики визначення контрактних цін. 
 7.4. Вибір комерційних умов угод. До них відносяться умови платежу, додат-
кові цінові знижки, форс-мажор, додаткові послуги тощо. 
 
Всі розділи маркетингової програми підприємства взаємопов’язані. Основу 
розробки всіх розділів становить інформація про ринкові процеси і можливості 
підприємства. Розробник маркетингової програми передбачає, з одного боку, об-
грунтований вибір найбільш сприятливих ринків, технологій, асортименту продук-
ції, каналів збуту, з іншого боку-визначення потреб в ресурсах: фінансових, людсь-
ких, для досягнення кінцевого результату діяльності підприємства. 
179 
Д о д а т о к  4  






рент 1 … 
Конку-
рент N 














Шляхи збуту продукції  
На одному ринку  ...  
На багатьох ринках  ...  
На регіональному ринку  ...  
На внутрішньому ринку  ...  
На зовнішньому ринку  ...  
Осбливості входження на 
 ринок 
 
Заходи конкурентів для входжен-




Лідер галузі  ...  
Стратегії конкурентів  





Стратегія слідування за лідером  ...  
Стратегія останнього на ринку  ...  
Ступінь втягування в ри-
нок 
 





Кількість ресурсів, які витрача-




Ринковий попит  
Як швидко конкуренти адапту-
ються до різних ситуацій, що ви-




Ступінь гнучкості їх ринкової 
стратегії 
 ...  
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Ринкова диверсифікація  
Реакція конкурентів на 
появу можливостей ди-
версифікації свого бізнесу 
Освоєння нового бізнесу  ...  
Освоєння суміжних виробничих процесів, 
що технологічно доповнюють основні ви-





Освоєння нового виробництва, що не 






















Життєвий цикл продукції  
Сприяння більш частому використанню 




Пошук нових споживачів продукції  ...  
Пошук нових сфер застосування матеріа-





Конкуренція виробів  
Конкуренція торгових марок виробників   
... 
 





Просування на ринок унікальних товарів, 




Асортимент продукції  
Один вид продукції  ...  
Багато видів продукції  ...  





Конструкція і дизайн 
продукції 
 
Стандартизована продукція  ...  
Модифіковані стандартні вироби  ...  
Спеціалізована продукція  ...  
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Нові вироби   
Здійснення технічних нововведень, розробка 




Модифікація продукції, що випускається  ...  
Освоєння суміжних технологічних процесів 









Внесення косметичних змін і перепродаж 




Знаходження нових ринків збуту  ...  
Перегляд асортимен-
ту продукції, що ви-
пускається 
 
Зменшення кількості виробничих потужнос-






















Неокруглені ціни  ...  
Слідування в цінах за лідером галузі  ...  
Ціни із поверненням витрат виробництва  ...  
Освоєні вироби  
Поступове зниження цін  ...  
Сегментування цін  ...  
Уведення гнучких цін  ...  





Продаж виробів із збитками (для збільшення 





тів на ринку 
 
Реклама  
Стимулювання продажу окремим особам   
... 
 
Інформування спеціально обраної аудиторії 




Демонстрація можливостей придбання ви-
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Збутові служби  
Розмір підрозділів збуту  ...  
Територіальне розміщення  ...  
Системи оплати праці торгових робітників  ...  
Рівень навчання кадрів  ...  




Заохочення використання виробу якомога 




Більш тісна кооперація із діллерами  ...  










збуту Збут продукції з її постачанням безпосеред-




Збут через торгових посередників (дилерів, 




Розміри каналів збуту  
Обмежений розподіл  ...  
Інтенсивний розподіл  ...  




Взаємодоповнюючі канали збуту  ...  




Виконання функцій оптових посередників  ...  
Виконання функцій роздрібних продавців  ...  
Система франчайзів  ...  
Виключний контроль виробничих процесів  ...  







Д о д а т о к  5  
АНАЛІЗ СИЛЬНИХ ТА СЛАБКИХ СТОРІН ПІДПРИЄМСТВА  
В КОНКУРЕНТНІЙ БОРОТЬБІ 
 
Показники (фактори) конкурентоспроможності 1 2 3 4 5 
Фінанси  
Структура активів      
Оборот акцій      
Споживацький кредит      
Інвестиційні ресурси      
Рух наявних грошових коштів      
Позиція беззбиткового виробництва      
Відношення об’єму виробництва до вартості 
використаних активів 
     
Відношення основного та оборотного капі-
талів 
     
Ефективність виконання планів і бюджету 
маркетингу 
     
Доход на нові інвестиції      
Розмір власності (власний капітал)      
Динаміка дивідендів      
Виробництво  
Використання виробничих потужностей      
Виробничі процеси      
Ефективність переходу на випуск нової 
продукції 
     
Кількість робочої сили      
Продуктивність праці      
Запаси сировини (на ринку)      
Об’єм продажу в розрахунку на одного 
зайнятого 
     
Об’єм продаж в розрахунку на одиницю ка-
піталовкладень в основні фонди 
     
Вік технологічного обладнання      
Контроль якості      
Своєчасність поставок готової продукції      
Тривалість простоювання при організацій-
но-виробничій реорганізації 
     
Наявність виробничих площ для розширен-
ня виробництва 
     







Коефіцієнт адміністративного навантаження 
(адміністративно-управлінський персонал / 
виробничий персонал). Чим менший, тим 
кращий 
     
 Система зв’язків підприємства      
Чіткість розподілу функцій і повноважень в 
апараті управління 
     
Якість використаної в управлінні інформації      
Швидкість реагування управління на зміни, 
що відбуваються 
     
Маркетинг  
Частка ринку, що контролюється підприєм-
ством 
     
Репутація продукту на ринку      
Престиж торгової марки      
Витрати на збут продукції      
Рівень обслуговування споживачів      
Організація і технічні засоби для збуту про-
дукції 
     
Торговий апарат підприємства      
Ціни на товари та послуги      
Число споживачів продукції      




Загальна кількість робітників на погодинній 
оплаті праці 
     
Офісний персонал      
Торговельно-посередницький персонал      
Вчені та інженери      
Майстри      
Управлінці середньої ланки      
Управлінці вищої ланки      
Витрати на освіту і підготовку кадрів      
Число рівнів управління      
Рух кадрів      
Технологія  
Технологія виготовлення виробів      
Нові вироби      
Позиція в галузі отримання патентів      
Організація НДДКР      
Потужність інженерно-конструкторської ба-
зи 
     
Підсумок      
 1 – ”кращий за всіх на ринку, лідер”; 
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2 – ”вище середнього рівня, показники господарської діяльності достатньо 
добрі та стабільні”; 
3 – ”середній рівень, повна відповідність галузевим стандартам, стабільне 
положення на ринку”; 
4 – ”передкризовий стан, необхідно покращити свої позиції на ринку, є під-
стави для хвилювання, погіршуються показники господарської діяльності”; 
5 – ”криза, позиції на ринку необхідно значно покращити” 
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1 2 3 4 5 6 
Продукт    ...  
Якість   ...  
Технічні характеристики   ...  
Право заміни виробу   ...  
Стиль   ...  
Престиж торгової марки   ...  
Упаковка   ...  
Габарити   ...  
Рівень ремонтного обслуговування   ...  
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